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머 리 말
글로벌 경쟁, 지식 혁명, 그리고 날로 증가하는 기업 성과 욕구가 기업을
포함한 모든 조직체들로 하여금 보다 효율적이고 효과적인 학습 성취를 강요
하고 있다.
인적 자본 개발과 관리가 기업 경쟁력의 핵심인 소이는 바로 그와 같은
기업 경영 환경 변화 때문이다. 최근 기업학습관리 시스템에 있어서 세계적
추세는 단위 교육훈련 프로그램의 비용 절감은 물론 프로그램 디자인 전략,
실행, 그리고 경영 목표 간 연계의 시너지 효과 제고에 있다. 따라서 기업의
당면 과제는 지식 정보화 글로벌 경쟁시대에 어떻게 하면 기업 부서 역량
제고를 전사적 기업 성과로 전이시키기 위한 학습 역량을 강화시킬 것인가에
그 초점이 모아지게 된 것이다.
평생학습 사회 구축과 평생 직업능력 개발에 관한 연구와 개발이 핵심 연
구개발 과제인 본원의 입장에서 보면, 기업 경쟁력 원천인 브렌디드 교육 훈
련을 기업이 스스로 알아서 해결하는 사적 이익 추구의 영역으로만 인식하기
어려운 면이 있다. 사람 입국 신 경쟁력 확보가 국가적 과제인 이때에 기업
간 브렌디드 교육훈련 능력 격차를 해소시킬 방안을 강구하여 기업들에게 브
렌디드 교육 훈련 과정개발 모델과 기업 독자적 프로그램 개발 과정에서의
활용방안을 제시하여 주면 그 결과로 기업의 훈련 성과를 높이면서도 기업
간 브렌디드 교육훈련 능력격차를 줄여나가는 데 기여할 수 있다고 본다.
본 연구는 이처럼 체제적 교수 설계 (Systematic Design of Instruction)에
기초한 브렌디드 교육 훈련 과정개발 모델 (프로토타입)과 현장 적용 방안을
제시하여 개별 기업이 자체 프로그램 개발 수준과 경영 목표, 브렌디드 교육
훈련 인프라 수준 등 여건에 맞춰 프로그램 개발과 실행을 지원하는 데 그
목적이 있다.
아무쪼록 본 연구의 최종 결과물인 프로토타입과 현장 적용 방안이 현장
에서 기업 브렌디드 교육 훈련 프로그램 개발과 실행에 유익한 지원 도구가
되기를 바란다.
바쁜 와중에도 본 연구를 위해 필요한 정보 및 자료 제공과 자문을 아끼
지 않으신 국내외 관계 기관 및 자문 위원 여러분께 감사드리며, 성실히 연
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〔요약〕
1. 연구 필요성 및 목적
오늘날 기업의 브렌디드 교육훈련은 기업경쟁력의 원천으로서 선택
의 문제가 아니라 필수적 요소이다. 기업경쟁력 원천으로서의 기업 브
렌디드 교육훈련 위상 정립은 기업에서의 학습의 의미, 인재양성 경향
과 추세, 기업학습 환경과 지식경영 시스템 등 분야에서 교육훈련 개
념과 실천전략의 변화를 가져왔다. 기업학습은 이제 더 이상 단순한
정보의 습득만을 의미하지 않게 된 것이다.
브렌디드 교육훈련은 오프라인과 온라인 학습 환경을 통합한 전략
으로서 집합 훈련과 현장학습 간의 연계를 온․오프라인 환경에 맞는
다양한 학습 방법으로 묶는 일종의 매트릭스 모델이다.
본 연구의 필요성은 기업 간 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발능력
격차 해소에 있다. 능력격차 자체의 감소 또는 해소에 필요성의 본질
이 있는 것이 아니라 기업수요에 맞는 브렌디드 교육훈련 개발능력을
범 기업차원에서 제고시켜 범용적․상향적으로 균등화하려는 데 그
본질이 있다.
본 연구목적은 다음 두 가지다. 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램
개발에 가이드라인으로 활용될 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형
과 활용방안 제시다. 따라서 본 연구의 최종 결과물은 첫째, 기업의
(in-house) 교육훈련 프로그램개발 담당자들을 목표 대상으로 한 브렌
디드 교육훈련 프로그램개발 모형, 둘째, 이 모형의 개별 기업 브렌디
드 프로그램디자인 과정에서의 활용방안 제시다.
2. 연구내용
연구내용은 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발 모형과
현장적용 방안이다.
기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형의 구성요소는 10가지
다: ① 요구분석, ② 브렌디드 교육훈련 프로그램 도입의 타당성 검토,
③ 학습자 분석, ④ 브렌디드 교육훈련과정 개요서 작성, ⑤ 블렌딩전
략 개발, ⑥ 평가전략 개발, ⑦ 개발 및 컨텐츠 확보, ⑧ 파일럿 테스
트, ⑨ 프로그램 실행과 운영, ⑩ 총괄평가 실시.
현장적용 방안은 3장에서 제시된 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발
모형의 10가지 중 핵심인 블렌딩 전략개발의 현장적용 가이드라인 제
시와 더불어 [그림 Ⅱ-4〕에서 강조하고 있는 기업의 당면과제 정립
가이드라인을 제시로 구성된다. 브렌디드 교육훈련 과정에서의 학습자
간 상호작용 활성화와 전문적 멘토링 가이드라인도 제시된다.
3. 연구방법
문헌연구와 전문가 면담 및 회의 등을 통해 브렌디드 프로그램 개
발모형과 현장적용 방안을 개발하였다.
국내외 전문가 면담을 통한 모형개발과 현장적용방안을 강구하였다.
첫째, 문헌분석을 통해 범용적인 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발
모형을 구성하였다.
둘째, 국내 전문가회의와 현장방문을 통해 개발된 모형을 수정하고
보완하였다.
셋째, 미국 현지 방문을 통해 전문가들과의 면담을 통한 자문을 구
하여 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형의 10가지 구성요소들을
도출하였다.
넷째, 도출된 현장적용 가이드라인을 공동연구진 간 논의를 통해 수
정 보완하였다.
마지막으로 연구방향 설정과 문헌분석에 의한 프로그램 개발모형
구안, 그리고 문헌분석과 국내 현장방문에 의한 현장적용 방안 강구에
서 얻어진 결과를 중심으로 전문가 및 자문위원 협의에 붙여 논의된
결과를 연구추진 과정에서 도출된 프로그램 개발모형과 현장적용 방
안 최종안 설정과정에 반영하였다.
본 연구는 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과 현장적용 방안
간 연계의 절차와 방법제시에 중점을 둔 나머지 10가지 개발모형 요
소 각각의 영역별 국내외 사례 제시와 가이드라인 제시를 못한 것이
연구 한계이다.
4. 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발의 이론적 배경
이론적 배경의 주요내용은 제1절 교수체제 모델에서 전통적 교수설
계 개발모형, 제2절 브렌디드 교육훈련과 브렌디드 프로그램 개발모형
에서 브렌디드 교육훈련 정의, 브렌디드 학습설계 모형의 필요성, 브
렌디드 교육훈련 결합방식과 특성, 브렌디드 교육훈련 설계 시 유의점,
그리고 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형 국내외 사례다.
전통적 교수체제 모델은 체제(system)와 체제접근(systems
approach) 개념의 중요성을 강조하여 왔다. 체제는 체제 요소 간 유기
적 상호작용 과정이고, 체제접근에서는 체제구성 요소들 간 상호작용
에 있어서 유기성과 효과성을 극대화하기 위한 노력이다.
브렌디드 교육훈련 정의는, 단지 온라인과 오프라인 학습 환경만의
단순한 결합이 아닌 학습목표, 학습방법, 학습시간과 공간, 학습활동,
학습매체, 상호작용 방식 등 다양한 학습요소들 간의 결합을 통한 최
상의 학습효과를 도출해 내기 위한 이 러닝 설계전략으로 그 개념과
영역이 확장되고 있다.
브렌디드 학습설계 모형의 필요성은 기업의 브렌디드 교육훈련 프
로그램 개발모형 및 현장 적용방안 제시에 있어 기업의 현업적용도
(job application)와 액션학습(action learning) 제고에 있다.
브렌디드 교육훈련 결합방식과 특성은 첨단 기술 중심 훈련기법, 비
공식적 학습 네트워크와 학습공동체(CoP) 강조, 작업업무-학습 병행이
서너지 효과를 거둘 수 있는 학습 조직체계 구축, 선도 조직 구성원과
신입 구성원 간 멘토와 코칭 등 지식공유와 네트워킹 활성화 등에서
선도적 수월성을 발휘하기 위한 노력이다.
브렌디드 교육훈련 설계 시 유의해야 할 영역은 목표분석, 학습자에
대한 고려, 컨텐츠와 학습전략, 재정적, 인프라 및 조직의 수용에 대한
고려 등이다. 결국 학습자 분석, 컨텐츠, 학습 목표와 성과, 유용한 자
원, 상황적 맥락, 조직의 풍토, 기술적 인프라를 통합적으로 고려해야
브렌디드 교육훈련 설계가 이루어진다는 사실에 유의해야 한다.
브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형 사례로는 Bersin &
Associates 사례, 미국국내 준비사무국 (ODP) 사례, 미국 RWD
Technologies 사 사례, KDI School 사례 등이 유의미하다.
이들 사례들은 기업 당면과제 도출이 기업 브렌디드 교육훈련 목표
로 이어지고 이 목표달성을 위한 블렌딩 전략개발과 현장적용 방안
강구가 이루어지는 것이 기업 브렌디드 교육훈련 성과 제고의 첩경임
을 보여주고 있다.
5. 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발 모형
브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형은 다음과 같은 10가지 요소
로 구성되어 있다. 그것들은 요구분석, 브렌디드 교육훈련 도입의 타
당성 검토, 학습자 분석, 브렌디드 교육훈련 과정 개요서 작성, 블렌딩
전략 개발, 평가 전략 개발, 개발 및 콘텐츠 확보, 파일럿 테스트, 프로
그램 실행과 운영, 총괄 평가 실시이다.
전통적 모형과 브렌디드 교육훈련 모형의 차이점은 브렌디드 모형
이 블렌딩 전략 개발을 강조한다는 점이다. 따라서 분석, 설계, 개발,
실행, 평가가 블렌딩 전략이 강조하는 요소로 구성된다는 점이다.
블렌딩전략 개발에서 중요한 것은 기업의 필요와 교육적 해결, 브렌
디드 교육훈련 필요를 블렌딩전략 개발로 연계하는 일이다.
기업의 필요와 교육적 해결의 필요성 검토 주요활동은 다음과 같다.
- 경영 목표 및 비전 검토
- 경영 목표 달성을 위해 현재 현황과 문제점을 분석하고 교육
필요 분야를 파악
- 현재의 필요가 교육을 통하여 해결될 수 있는지 검토
- 현재 당면한 학습 요구에 대한 정의
- 기존 교육 과정의 의의와 필요성 검토
브렌디드 교육훈련 도입의 타당성 검토 기준은 다음과 같다.
- 학습 목표와의 정합성
- 전달의 효과성




학습자 분석의 주요 내용은, 학습자의 특성 분석, 사전 지식과 동기
분석, 컴퓨터 활용 능력 및 사이버 교육 학습 능력이다. 혼합형 교육
과정 개요서 작성에서는 목표 진술을 포함한 구체적 활동 계획서, 학
습 목표의 구분, 교육·훈련 내용 영역 판단이 중요하다.
블렌딩 전략 개발에서는 학습 환경, 학습 목표, 학습 내용, 학습방법,
학습 시간, 학습 장소, 학습 형태, 학습 매체, 상호 작용 유형 등 주요
영역 별 교수 전략과 오프라인․사이버 환경과 어우르는 상호작용 설
계를 로드맵으로 작성하는 방법이 제시되어 있다.
평가 전략 개발에서는 방법과 도구 설계 전략 및 사례가, 개발 및
콘텐츠 확보에서는 오프라인 교수 자료 개발과 온라인 콘텐츠 제작이
제시되고, 파일럿 테스트와 프로그램 실행과 운영에 이어 총괄 평가
실시 지침들이 제시되어 있다.
6. 현장 적용 방안
현장적용 방안 가이드라인은 브렌디드 교육훈련 프로그램의 총체적
사이클에 입각하여 전통적 교수체제 개발(ISD)의 분석, 설계, 개발, 실
행, 평가기법(ADDIE)과 블렌딩 전략의 통합으로 구안된 브렌디드 교
육훈련 프로그램 개발모형의 10가지 요소 중 블렌딩 전략개발의 가이
드라인과 〔그림 Ⅱ-4〕에서 강조된 기업의 당면과제 정립의 가이드
라인으로 기술된다.
〔그림 Ⅳ-1〕의 작용원리 상 〔그림 Ⅱ-4〕에서 가장 중요한 영역
은 기업의 당면과제 정립 단계이고, 범용적인 브렌디드 프로그램 개발
모형과 개별 기업 프로그램에서 핵심영역은 블렌딩 개발전략이다. 두
영역의 가이드라인을 제시하되 블렌딩 개발전략에서 브렌디드 교육훈
련 실행공동체 형성을 위한 방안도 함께 묶어 기술된다.
기업의 당면과제 정립 가이드라인은 1단계, 기업 내 임직원 중 표본
을 선발하여 이들에게 개괄적 복습시키기, 2단계, 대화식의 학습을 실
행, 3단계, 인터넷을 매개로 한 전체 임직원들 간의 상호 협업학습 실
시, 4단계에서는 면대면 학습공동체를 형성으로 구성된다.
이상 네 단계를 모든 기업들이 업종, 규모, 조직원들의 역량과 무관
하게 무차별적으로 적용할 필요는 없다. 업종이 전통산업이고, 기업
규모가 소규모일수록, 조직 내 임직원들의 정보 학습역량과 사고개선
역량 및 사회적 네트워킹 역량이 낮을수록 단계 수를 줄이되 기업당
면과제 도출을 위한 토론 등 상호작용과정을 줄이되 설득시키는 기능
을 제고시키는 방향의 적용방안을 택할 필요가 있다.
블렌딩전략 개발 가이드라인은 제3장 5절에서 블렌딩의 주요 영역
으로 학습 환경, 학습목표, 학습내용, 학습방법, 학습시간, 학습장소, 학
습형태, 학습매체, 상호작용유형이 제시되었으므로, 기업의 브렌디드
교육훈련 프로그램 개발모형과 현장적용방안 간 연계를 체제와 체제
접근 원리에 맞춰 제시하되, 열거된 여러 영역들 중 학습목표 설정,
학습 환경의 블렌딩, 교육훈련 전달매체, 상호작용 설계에 초점을 맞
춰 블렌딩 전략개발 가이드라인을 제시하는 것이 중요하다. 구체적인
기술은 내용본문과 같다.
7. 향후 발전과제
기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발에 있어서 향후 추진방향
은 교육훈련생 자기 주도 프로그램 개발과 기업 경영목표 달성, 그리
고 브렌디드 교육훈련 간 연계의 시너지 효과 제고이다.
이 방향으로의 실질적 추구는 시간이 걸린다. 기업이 브렌디드 교육
훈련의 기업 성과 기여에 대한 확신과 브렌디드 교육훈련 인프라 구
축이 선행되어야 하기 때문이다. 우선, 기업의 브렌디드 교육훈련 프
로그램 모형개발, 현장적용 방안 강구, 그리고 브렌디드 교육훈련 성
과 제고를 위한 향후 발전 과제는 다음 네 가지 측면에서의 지속적인
개선과 향상이 이루어져야 한다.
첫째, 디자인과 콘텐츠의 지속적 개선과 개발이다.
둘째, 브렌디드 교수매체 개발과 브렌디드 교육훈련환경 개선과 발
전의 지속이다.
셋째, 프로그램 실행의 지속적 개선을 위한 최고 경영층의 의지가
확고해야 한다.
넷째, 프로그램 지원체제 개선이다.
이상 네 가지가 기업 내에서 체질화되기 위해서 가장 효과적인 방
법 중 하나가 관련 분야 인력양성이다. 인력 양성의 가장 효과적인 방
법은 교육훈련생 스스로 교육훈련 받을 프로그램을 스스로 디자인하
고 스스로 교육훈련 이수 표를 작성하여 계획과 이수 사이에 일치가
이루어 졌는지 격차가 생겼는지를 전문가가 평가하도록 하는 방법이





제1절 연구의 필요성 및 목적
오늘날 기업의 브렌디드 교육훈련은 기업경쟁력의 원천으로서 선택의 문
제가 아니라 필수적 요소이다. 기업경쟁력 원천으로서의 기업 브렌디드 교육
훈련 위상 정립은 기업에서의 학습의 의미, 인재양성 경향과 추세, 기업학습
환경과 지식경영 시스템 등 분야에서 교육훈련 개념과 실천전략의 변화를
가져왔다. 기업학습은 이제 더 이상 단순한 정보의 습득만을 의미하지 않게
된 것이다.
오늘날 기업학습은 기대하는 기업 성과를 얻는 데 필요한 능력의 신장을
꾀하기 위한 도구이자 방법이다. 인재양성 경향 역시 타율적인 교육훈련이
아닌 스스로 문제 해결을 주도해 나가는 학습으로 바뀌었다. 학습 환경과 지
식경영 시스템도 바뀌고 있다. 회사는 회사가 필요로 하는 지식과 정보를 일
방적으로 공급해 주는 조직이 더 이상 아니다. 회사는 변화에 대응하는 방법
과 환경을 제공하면, 조직 구성원은 스스로 경쟁력을 키워나가는 방향으로
환경과 시스템이 전환되고 있다.
브렌디드 교육훈련은 오프라인과 온라인 학습 환경을 통합한 전략으로서
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집합훈련 (on-site)과 현장학습 (off-site) 간의 연계를 온 ․ 오프라인 환경
에 맞는 다양한 학습 방법으로 묶는 일종의 매트릭스 모델이다.
혼합 형태에는 여러 가지가 있다.1) 본 연구가 개발하여 제시하고자 하는
산물은 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과 이 모형의 기업 브
렌디드 교육훈련 프로그램 개발을 위한 현장적용 방안이다.
이 과제를 왜 굳이 한국직업능력개발원과 같은 정부 출연 연구기관에서
연구과제로 설정하여 연구하려고 하는 가라는 문제가 제기될 수 있다.
본 연구는 이 문제에 대해서 다음과 같은 답을 갖는다. 기업 경쟁력 원천
인 브렌디드 교육훈련이 기업 스스로 알아서 해결할 과제이나, 기업 간 브렌
디드 교육훈련능력 격차를 해소시키는 일은국가과제이므로, 그 방안의 하나
로 개별 기업이 자체 브렌디드 교육훈련 프로그램개발 가이드라인으로 활용
하도록 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발 모형과 활용방안을 개발하여
제공한다면, 기업이 각자 자체 기업특성에 맞는 프로그램개발과 운영을 수행
한 결과로 파생되는 기업 간 브렌디드 교육훈련 능력격차를 줄여나갈 수 있
다고 보기 때문이다.
본 연구의 필요성은 이와 같은 기업 간 브렌디드 교육훈련 프로그램개발
능력격차 해소에 있다. 능력격차 자체의 감소 또는 해소에 필요성의 본질이
있는 것이 아니라 기업수요에 맞는 브렌디드 교육훈련 개발능력을 범 기업
차원에서 제고시켜 범용적․상향적으로 균등화하려는 데 그 본질이 있다.
우리나라는 아직도 대부분의 기업들이 브렌디드 교육훈련 프로그램을 개
발할 능력을 갖추고 있지 못하고 있어서, 교수설계 모델(Instructional
Development Model for Blended Learning)에 기초한 체제적 교수설계
(systematic design of instruction)를 자체적으로 수행하지 못한 결과로, 기업
브렌디드 교육훈련개발과 실행전략이 체계화되어 있지 않다고 말할 수 있다
(권선영, 2003).
1) "blended" 개념은 다양한 전자 교육훈련 도구 및 매체와 강사 주도 집체식 교육
훈련과의 연계형태를 의미한다(Bersin & Associates, 2002). 구체적으로 무엇과 무
엇이 어떻게 결합되어야 하는 가의 결정은 기업이 당면한 문제와 교육훈련생들의
향상되어야 할 영역이 무엇인가에 따라 이루어진다.
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삼성, 현대, LG, 포스코, 한국IBM, KDI School 등 유수 기업과 기관들의
사례들이 괄목할 만한 발전을 보이고 있는 것은 사실이다. 그러나 대부분 기
업들은 성과지향 형 브렌디드 교육훈련 프로그램개발과 운영능력을 갖추고
있지 못하다. 자체 개발능력을 갖추고 있는 일부 기업과 기관도 정도의 차이
는 있으나 여러 분야에서 아직도 발전의 여지는 많다.
예컨대, 브렌디드 프로그램의 현장적용 수월성 기준인, 브렌디드 교육훈련
프로그램 전개속도(deployment speed)2), 교육훈련 목표 대상인 수천의 조직
구성원들을 차질 없이 교육훈련과정에 투입하기(scalability), 교육훈련생 당
교육훈련 단가절감, 일관성 있는 측정 가능한 자격증으로 증명이 가능한 교
재내용 등의 담보 등 제반 기준 별 수준에서 아직 선진수준에 미치지 못하
고 있다.
따라서 기업 내 브렌디드 교육훈련 프로그램 담당자가 3장에서 제시될 범
용적인 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형을 토대로, 자체 기업 브렌디드
교육훈련 프로그램을 개발할 때, 모형이 제시한 체제와 체제접근에 맞춰 4장
의 블렌딩 전략을 활용하는 것이 기업 별 브렌디드 교육훈련 프로그램개발
과 실행능력 제고를 통한 균등화에 크게 기여할 것으로 본다.3)
본 연구목적은 다음 두 가지다. 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발에
가이드라인으로 활용될 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과 활용방안 제
시다. 따라서 본 연구의 최종 결과물은 첫째, 기업의(in-house) 교육훈련 프
로그램개발 담당자들을 목표 대상으로 한 브렌디드 교육훈련 프로그램개발
모형, 둘째, 이 모형의 개별 기업 브렌디드 프로그램디자인 과정에서의 활용
방안 제시다.
2) 전개속도(deployment speed)란 다음 세 가지 영역에서의 속도를 말한다: ① 필요한 교육훈련생들
의 소정의 과정 등록, ② 그들의 효과적 과정 이수 지원, ③ 그들의 과정 이수 동기부여(Bersin &
Associates, 2002).
3) 체제 (system)는 구성요소들 간 유기적 상호작용 과정이고, 체제접근(systems approach)은
구성요소들 간 상호작용에 있어서의 유기성과 효과성 극대화 노력이다(2장 참조). 실행공동
체 (community of practice, CoP)란 공통의 목표달성을 위해 공통관심사, 경험 및 정보를
공유하고 교환하는 구성원들 간의 비공식적 모임이다. 교수매체는 CD-ROM, 웹비너




1. 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발 관련 질문
가. 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형은 기존의 전통적 교수체
제개발(Instructional System Design, ISD) 모형과 무엇이 다른가?
나. 연구에서 제시할 범용적인 브렌디드 교육훈련 프로그램개발 모형의 최
적 수혜기업과 수혜자는 어떤 특징을 가진 기업과 조직원인가?
2. 현장적용 방안 관련 질문
가. 현장적용이란 제시된 개발모형의 현업적용인가 아니면 개별기업 브렌
디드 교육훈련 프로그램 개발에의 적용인가?
나. 개발모형의 블렌딩 전략개발 중 현장적용 방안제시에서 가장 강조되고
있는 내용은 무엇인가?
제3절 연구의 내용과 범위
1. 연구의 내용
연구내용은 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발 모형과 현장적용방안
이다.
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기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형의 구성요소는 10가지다: ①
요구분석, ② 브렌디드 교육훈련 프로그램 도입의 타당성 검토, ③ 학습자 분
석, ④ 브렌디드 교육훈련과정 개요서 작성, ⑤ 블렌딩전략 개발, ⑥ 평가전
략 개발, ⑦ 개발 및 컨텐츠 확보, ⑧ 파일럿 테스트, ⑨ 프로그램 실행과 운
영, ⑩ 총괄평가 실시.
두 번째 연구내용은 현장적용방안 제시다. 엄격한 의미에서 보면, 3장에서
제시된 브렌디드 교육훈련 프로그램개발 모형의 10가지 구성요소 하나하나에
대하여 기업체의 교육훈련 담당자가 브렌디드 교육훈련 프로그램을 개발하도
록 지침서 혹은 매뉴얼 수준의 상세한 내용(개요, 프로세스, 프로세스별, 프
로세스별 도구 혹은 워크시트 등)을 기술하여야 할 것이다.
그러나 본 연구에서는 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형의 구성요소
중 핵심인 블랜딩 전략개발의 현장적용 가이드라인 제시를 중심으로 현장적
용방안 기술에 대신하고자 한다, 학습 환경의 블렌딩, 상호작용 설계, 학습매
체 선정, 블렌딩 로드맵 작성 등 핵심내용이 들어 있어서 이 논의를 통해 우
리는 전통적 교수체제와 본 연구가 제시하는 브렌디드 교육훈련 프로그램
개발 모형 간 차이점을 볼 수 있다.
2. 연구의 범위
기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발에 가이드라인으로 활용될 기업의
브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형을 구성하고 있는 10개 구성 요소들이
모형의 전체 체계에서 어떤 방식으로 상호 체제 화될 것인가를 밝히는 작업
이 연구범위의 주요 내용이 된다. 연구범위의 또 다른 주요내용은 제시할 모
형의 구성요소 중 핵심내용인 블랜딩 전략개발의 현장적용 가이드라인 제시
다.
본 연구는 모든 기업이 브렌디드 교육훈련 프로그램을 디자인할 때 브렌
디드 교육훈련 프로그램으로서 가져야 할 보편적이고 범용적인 원리들을 수
용하고, 동시에 모든 조직체가 갖고 있는 개별적이고 특수적인 특성을 최대
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한 감안한 프로그램을 개발하기 위한 체제와 체제접근 가이드라인을 제시하
고자 하는 것이다.
따라서 기업의 수많은 브렌디드 교육훈련 분야(예컨대, 학습관리시스템 솔
루션 학습, 교육용 콘텐츠 표준개발 방법론 실습, 부렌디드 프로그램 평가도
구 개발과 실습, 브렌디드 교육체계 디자인, 단계별 교육프로그램 형성 및 종
합평가 실기) 중 특정 영역을 정하여 그 분야의 직업능력을 신장시키기 위한
브렌디드 교육훈련 프로그램 개발사례와 국내외 브렌디드 교육훈련 프로그램
개발 및 실행사례는 연구에서 제외시켰다.
제4절 연구의 방법 및 한계
1. 연구의 방법
이 연구는 주로 문헌연구와 전문가 면담 및 회의 등을 통해 브렌디드 프
로그램 개발모형과 현장적용방안을 개발하였다.
우선 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형관련 개념 및 관점, 현
장적용방안을 둘러싼 개념 및 주요원리 파악을 위해, 미국과 우리나라 브렌
디드 교육훈련 프로그램 디자인과 운영 실태를 파악하고 기본 방향을 모색
하였다.
다음으로 국내외 전문가 면담을 통한 모형개발과 현장적용방안을 강구하
였다.
첫째, 문헌분석을 통해 범용적인 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형을
구성하고 국내외 전문가들과의 면담 및 이메일을 통한 자문을 통해 수정 보
완하였다.
둘째, 문헌분석을 통해 프로그램 개발모형과 현장적용방안 아이디어를 미
국 현지 방문 시 전문가들과의 면담을 통해 자문을 구하였다. 이렇게 하여
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구안된 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발 모형의 10가지 구성요소들을 현장
적용방안 핵심내용인 블랜딩 전략개발에 적용하여 절차와 방법을 도출하였
다. 도출된 현장적용 가이드라인을 공동연구진 간 논의를 통해 수정 보완하
였다.
마지막으로 연구방향 설정과 문헌분석에 의한 프로그램 개발모형 구안, 그
리고 문헌분석과 국내 현장방문에 의한 현장적용방안 강구에서 얻어진 결과
를 중심으로 전문가 및 자문위원 협의에 붙여 논의된 결과를 연구추진 과정
에서 도출된 프로그램 개발모형과 현장적용방안 최종안 설정과정에 반영하였
다.
2. 연구의 한계
첫째, 국내와 미국의 기업 브렌디드 교육훈련 프로그램 실태와 현장사례들
을 망라한 거시 및 미시 데이터분석의 결과에 기초한 개발모형과 현장적용
방안이 강구되지 못하였다. 대신, 국내 현대, 삼성, LG, KT, 한국전력공사 등
의 현장방문과 관계자 면담, 미국 워싱턴 주립 대 산하 원격교육 전문가와
산학협력 관계자 면담, 그리고 국내 기업 브렌디드 교육훈련 전문가 면담을
통해 국내와 미국의 기업 브렌디드 교육훈련 프로그램개발과 운영실태 및
향후 전략을 타진하여 개발모형과 현장적용방안의 기초자료로 활용하였다.
거시 및 미시 데이터분석의 결과에 기초한 모형과 현장적용방안이 이루어지
지 않음으로써 본 연구결과와 갖는 질적 차이가 있다면 그것은 향후 연구과
제가 될 것이다.
둘째, 제 3장의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형을 구성하고 있는 10
가지 요소 별 각각에 대한 현장적용 방안의 기술을 하는 대신 기업 브렌디
드 교육훈련과제의 도출소재인 기업 당면과제 도출 가이드라인과 10가지 요
소의 핵심인 블랜딩 전략개발의 현장적용 가이드라인에 초점을 맞춰 기술함
으로써 개발모형과 현장적용방안 간 연계를 꾀하였다.
이러한 방식에 의한 개발모형과 현장적용방안 간 연계의 절차와 방법제시
- 8 -
에 중점을 두다보니, 전술한 바와 같이 특정 영역별 국내외 프로그램 사례
제시는 생략되었다.
이와 같은 제외로 인하여 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과
현장적용방안이라는 본 연구수행에 있어서 어떠한 질적 차이가 발생하였다면
그것은 향후 연구과제가 되어야 한다.
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제2장
브렌디드 교육훈련 프로그램 개발의 이론적 배경
제1절 교수체제 모델
체제적 교수설계론(Walter Dick과 Lou Carey, 1985, Fifth Edition 2001)은
교수의 질을 포함한 수업(교수 활동)을 구성하는 모든 요소들 간의 체제
(system)와 체제접근(systems approach)을 강조하여 왔다.
체제는 기술적으로 상호 관련된 구성요소들이 집합체의 요소로서 주어진
목표를 향하여 유기적 상호작용을 하는 과정이고, 체제 접근은 체제의 구성
요소들인, 학습자, 교수, 교수 프로그램, 학습 환경 간 준비(계획), 실행, 평가,
수정 등 일련의 과정에서의 상호작용들이 투입과 산출에 있어서 유기성․효
과성을 극대화하기 위한 노력이다.
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〔그림 Ⅱ-1〕 전통적 교수체제 개발모형
자료: Walter Dick & Lou Carey(1985), Fifth Edition(2001).『The Systematic Design of
Instruction』. 김형립 ․ 김동식 ․ 양용철 편역(1993). 『체제적 교수설계』. 교육과학사.
〔그림 Ⅱ-1〕은 전통적 교수설계 개발모형의 도식이다.
교수목표 결정(identify an instructional goal), 교수분석(conduct an
instructional analysis), 출발점 행동 및 학습자 특성 분석(identify entry
behaviors and characteristics), 성취목표 진술(write performance objectives),
준거지향 검사문항 개발(develop criterion-referenced test items), 교수전략
개발(develop an instructional strategy), 교수 프로그램개발 및 선정(develop
and/or select instruction), 형성평가의 설계 및 실시(design and conduct the
formative evaluation), 교수 프로그램의 수정(revise instruction), 총괄평가
























에 교수목표를 결정하는데 필요한 요구분석과 직무분석이 추가되면 교육과정
설계 모형이 된다.
Smith와 Ragn(2001)은 ‘교수설계 이론의 탐구’라는 책자를 통하여 분석, 전
략개발, 평가, 수정활동이 강조되는 교수설계과정 상의 상호작용을, 커뮤니케
이션 이론, 체제이론, 학습이론, 수업이론을 총체적으로 체계화하여 교수설계
원리와 절차에 따라 실용적 가이드북 형태와 각 단계별 체계적 도식화로 알
기 쉽게 설명하여 주고 있다.
제2절 브렌디드 교육훈련과 브렌디드 프로그램 개발모형
1. 브렌디드 교육훈련의 정의
브렌디드 교육훈련은 일반적으로 이 러닝을 통해 전통적인 면대면 교육방
식이 갖고 있던 시간과 공간상의 제약 및 상호작용성의 한계를 극복하려던
노력에서 한 걸음 더 나아가, 이 러닝 교육방식에 전통적인 면대면 교육방식
이 갖고 있는 교육적 장점을 결합, 적절히 활용함으로써 학습효과를 극대화
하기 위한 설계전략이다. 브렌디드 교육훈련에 대하여 여러 학자와 실천가들
의 견해를 소개하면 아래와 같다.
‘학습자들의 학습내용 및 학습경험을 강화시켜 주기 위하여 두 가지 이상
의 제시 기법이나 전달방식을 결합하는 것’ (Mantyla, 2001),
‘맞춤형 학습 해결책을 제공하기 위하여 교실훈련, 실시간 자기 주도적 이
러닝, 그리고 최신 학습지원 서비스 등을 적절히 조합하는 것’ (Fox, 2002),
‘단지 전통적인 수업에 온라인 자료를 첨가하는 것에만 국한된 것이 아니
라 학습요구에 적절히 부응하기 위하여 다양한 매체와 방법론을 혼합하려는
총체적인 접근전략’ (Reay, 2001),
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‘교실수업과 온라인 수업, 온라인 수업과 면대면 지도, 시뮬레이션과 구조
화된 수업코스, 정형화된 수업과 비형식적 활동 등 두 가지 이상의 상이한
학습방법을 활용하는 전략’ (Masie, 2002),
‘전통적인 수업 혹은 단일한 수업방식과 다양한 테크놀로지들을 조합하여
활용하는 원격교육의 방법’ (Smith, 2002),
‘학습효과를 극대화하기 위하여 비용 효과적으로 두 가지 이상의 다양한
학습전략과 학습방법 및 기술들을 결합하여 학습 환경을 최적화하는 전략적
학습과정’ (송영수, 2003),
‘온․오프라인 학습 환경, 다양한 학습방법, 학습경험과 업무과제들을 적절
히 혼합, 활용하는 전략’ (김도현, 2003)
이들 정의에서 보는 바와 같이 브렌디드 교육훈련은 단지 온라인과 오프
라인 학습 환경만을 결합하는 것이 아니라 학습목표, 학습방법, 학습 시간과
공간, 학습활동, 학습매체, 상호작용 방식 등 다양한 학습요소들의 결합을 통
해 최상의 학습효과를 도출해 내기 위한 이러닝 설계전략으로 그 개념과 영
역이 확장되고 있다.
기업교육에서 브렌디드 교육훈련을 위한 전략적 요소로서 현업 업무와 교
육훈련(김도현, 2003; Driscoll, 2002; Sigh & Reed, 2001), 기술기반 모형(skill
driven model), 태도기반 모형(attitude driven model), 역량기반 모형
(competency driven model)(Valiathan, 2002), 지식경영과 실천 공동체(송영
수, 2003; 조일현, 2003), 인적자원 개발(HRD)과 인적자원 관리(HRM)(조일
현, 2003) 등이 논의되고 있다.
2. 브렌디드 학습설계 모형의 필요성
전통적인 교수설계 개발모형은 교수 주도적-탈 현장-지식 중심의 집체교
육 모형에 초점이 맞춰져 있다고 볼 수 있다. 그렇다면 기업의 브렌디드 교
육훈련은 이와 같은 전통적 교수설계 개발모형을 완전히 탈각한 전혀 새로
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운 모형인가하면 전혀 그렇지 않다. 기업의 브렌디드 교육훈련은 이 전통적
모형을 중심적 틀로 삼고 기업의 당면과제정립, 블랜딩 전략개발, 그리고 브
렌디드 교육훈련 프로그램 실행공동체형성의 원리들을 혼합한 모형이라고 볼
수 있다.
오늘날 기업 교육훈련은 전통적으로 오프라인에서 이루어지던 형태에서
급속히 온라인 형태로 바뀌고 있다. 이와 같은 교실학습(classroom learning)
에서 전자학습(e-learning)으로의 전환과정에서 발생되는 가장 큰 문제가 오
랫동안 축적되어 왔던 오프라인 상의 교육훈련 노하우와 학습자들의 학습관
행이 온라인상의 교육훈련으로 연계되거나 활용되지 못하고 있다는 점이다
(Barker, 1998). 이 문제는 비단 우리나라에만 국한된 문제가 아니라 정도의
차이는 있으되 세계적으로 보편화된 문제로서 시급히 해결되어야 할 문제이
다(Kuny, 2003).
기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형 및 현장 적용방안 제시가
필요한 이유를 현업적용도(job application)와 액션학습(action learning)이라
는 다음과 같은 두 가지 원리로 보자.
즉, 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과 현장 적용방안에 기초하여 기
업 브렌디드 프로그램을 개발하면 그동안 문제로 지적되었던 프로그램의 현
업적용도와 수익성 제고에 보다 기여할 수 있다(김도현․최우재, 2004). 기존
의 기업 브렌디드 교육훈련 프로그램개발이 일관성 있는 개발체제에 조율된
단계별 과정개발이라는 체계를 갖추지 않고 그때그때 개발하기 쉽거나 상업
적으로 인기가 있는 과정중심으로 개발되었기 때문에 그 결과로 생긴 문제
가 프로그램의 현업적용도와 수익성 하락이다.
브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과 제시된 현장 적용방안에 기초하
여 기업 브렌디드 프로그램을 개발하고 운영하면 브렌디드 프로그램의 장점,
즉 다양한 기업 교육훈련방법의 단점을 상호보완하고, 비용과 시간, 자원을
최적화함으로써 기업이 추구하는 교육내용, 목표, 학습자의 특성과 유형에 따
른 다양한 학습스타일을 포용하는 장점을 살릴 수 있다고 보는 것이다
(Singh, 2003).
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둘째는 그 동안 효율적 조직관리 논리에 기초한 기능위주의 전통적 조직
설계 중심의 강의식 집체교육에 익숙해 있는 조직 구성원들에게 평생직업
능력배양에 필요한 정보로부터의 학습역량, 사고의 개선역량, 그리고 사회적
역량을 키워주기 위해서는 집체교육에서 곧바로 온라인 훈련에만 의존하는
방식으로 전이시키기 보다는 온라인과 오프라인 훈련을 병행하는 방식을 통
해 오프라인 학습효과를 온라인으로 전이시키는 방식이 효과적이다(〈표 Ⅱ
-1〉참조).
〈표 Ⅱ-1〉 기업 구성원들의 역량의 요체
자료: Tissen, Andriessen, & Deprez(1998). 『Value-based Knowledge Management』.
장영철(2004). 「총체적 학습 사회 구현을 위한 훈련 개발 체계」.
□ 정보로부터의 학습 역량
○근원을 찾아내는 역량(sourcing): 찾고자 하는 정보가 어디 있는지를 아는
능력. 이 역량은 특정 정보 및 지식을 찾는 방법과 유관.
○질문하는 역량 (questioning): 세부적인 문제들에 대한 답을 구함으로써
데이터를 정보로 전환시키는 능력. 어떤 질문을 해야 할지를 아는 것이 학습
성공의 핵심.
○감지하는 역량 (sensing): 새로운 정보에의 대응력과 수용성을 나타내는
능력.
□ 사고의 개선역량
○분석 역량(analyzing): 논리, 체계적 사고, 추론, 정신적 모형화 등에 입각
하여 개발된 능력.
○창조 역량(creating): 전형적인 사고의 틀을 탈각한 정서적 접근 방법 능
력으로서 생각이 수평적, 창의적으로 진행.
○반추하는 역량(reflecting): 터득한 교훈들을 생각해 볼 수 있는 능력과 자
기 반추의 기예를 개발하는 능력.
□ 사회적 역량
○네트워킹 역량(networking): 찾고자 하는 정보를 발견할 수 있는 친밀한
서클을 구축할 수 있는 능력을 말하며, 잘 이루어지지 않을 경우 구축된 서
클을 통해 적절한 방향으로의 지침을 얻을 수 있는 능력.
○팀 워킹 능력(teamworking): 지식을 공유하고 협조할 수 있는 역량을 개
발할 수 있는 능력.
○대화하는 역량(dialoguing): 생각에서 어떤 선입견을 제거하고 모든 주장
들을 어떠한 개입도 시도하지 않은 채 최대한 주의를 기울여 경청하는 능력.
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3. 브렌디드 교육훈련 결합방식과 특성
브렌디드 교육훈련의 결합방식과 특성에 대한 연구는 많다(Kaye Thorne,
2003, Singh & Reed, 2001; Rossett, 2003; Valdez, 2001).
일반적으로 브렌디드 교육훈련의 가장 간단한 수준이 온 ․ 오프라인 결
합방식이라고 일컬어지고 있다(권성연, 2003). 그러나 현장 중심의 모듈식
(module-based) 자기학습을 특징으로 하는 열린 평생 직업능력 개발체제가
대세인 작금의 평생학습 시대에 브렌디드 교육훈련을 통한 능력개발을 제대
로 하기 위해서는 온라인을 통한 사전 학습, 단계별 사전 학습과 오프라인
상의 동료와 강사 간 비공식 활동에 의한 상담과 코칭활동 연계, 그리고 자
기주도 학습프로그램 디자인 등 브렌디드 교육훈련 프로그램 실행 능력이
제대로 갖춰져 있어야 한다(이정택, 2003).
장영철(2004)은 기업 경쟁 핵심요소인 지식으로 체화된 지식 선도 기업이
되기 위한 기업 구성원들의 지식기반 역량구축 방안을 Tissen, Andriessen,
& Deprez (1998)을 인용하여 <표Ⅱ-1>와 같이 세 가지로 소개하고 있다.
오늘날 기업은 첨단 기술 중심 훈련기법, 비공식적 학습 네트워크와 학습
공동체(CoP) 강조, 작업업무-학습 병행이 서너지 효과를 거둘 수 있는 학습
조직체계 구축, 선도 조직 구성원과 신입 구성원 간 멘토와 코칭 등 지식공
유와 네트워킹 활성화 등에서 선도적 수월성을 발휘하기 위한 노력을 경주
하고 있다(Neef, 1999; Lackey & Brehler, 2000). 정혜선(2004)은 현재 우리나
라에서 전개되고 있는 이러닝 컨설팅의 세 가지 유형을 ① 오프라인 교육
체제에서 필수적인 온라인 과정의 개발, ② 온라인 교육현황 진단 및 발전
방향수립, ③ 전체 온라인 교육과정 수립 및 단계별 과정개발 계획수립으로
분석․정리하고 있다.
이 분석에 의하면, 우리나라의 기업 브렌디드 교육훈련 발전경로는 ① →
② → ③ 단계로의 이행을 보이고 있다. 이와 같은 발전양태는 한편으로 보
면, 일관성 있는 개발체제 하에서의 발전이라기보다는 상업성 위주의, 개발이
용이한 과정중심으로의 발전 양태라는 속성을 아직 벗어나지 못하고 있는
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한계를 지니고 있다. 기업 간 브렌디드 교육훈련 능력격차의 상존은 이 파행
성에 기인한 바 크다 하겠다.
강동식(2003)은 현대자동차 브렌디드 교육훈련 운영사례를 설명하면서 학
습자의 자발성 자기 주도적 참여, 경영과제 해결을 위한 네트워크 강화, 학습
자 역량발휘를 통한 과제해결을 〈표 Ⅱ-2〉와 같이 설명하고 있다.
〈표 Ⅱ-2〉 기업의 브렌디드 교육훈련이 강조해야 할 세 가지 설계 포인트
자료: 강동식(2003). 「현대자동차의 BL 운영 사례」.
우리는 위에서 전통적 교수설계 개발모형과 기업의 브렌디드 교육훈련이
어떻게 융합되고 있는 지의 우리나라 현실의 단면을 개괄할 수 있다.
첫째, 전통적 교수설계 개발모형이 강조하고 있는 기본 요소들은 브렌디드
교육훈련에서도 마찬가지로 존중되고 있다는 점이다. 요구분석과 직무분석에
의한 교육과정 설계 및 교수목표 결정, 그리고 학습자 특성분석과 성취목표,
교수전략과 프로그램 개발, 평가 및 피드백이 나름대로 설계되고 실행되고
있다. 둘째, 그러나 아직도 체제연계와 전개 및 전달(systemic linkage,
deployment, and delivery)에 있어서 발전의 여지를 많이 가지고 있다. 다양
□ 학습자의 자발성 자기 주도적 참여
○현업 몰입에서 장기 학습으로의 전이로 인한 심리적 부담 해소 감소 효과
○자발적 학습 조직을 통한 지식 ․ 자료 공유 및 사이버 커뮤니티 공동 활동
○사이버 교육 우수 학습자가 집합 교육에도 열성
□ 경영 과제 해결을 위한 네트워크 강화
○학습자 수행 직무 분야 사업 부장 급 경영자로부터 학습자가 작성한 연구
계획서를 승인을 받게 하여 학습
○경영 과제 연계성 제고
○학습자 수행 직무 관련 경영 과제 테마 결정 과정에서 해당 경영자와 관련
전공 교수의 자문 강화
□ 학습자 역량 발휘를 통한 과제 해결
○학습자 간 사이버 커뮤니티 만들어 다양한 학습 도구와 도우미 활용
○오프라인 네트워크 활용을 포함한 지식과 정보 공유 공간 활용
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한 학습전달 방식 중 선택의 적실성과 적절성 그리고 선택된 각 매체 간 전
달내용의 중첩 초래, 학습 콘텐츠 구조에 대한 교육훈련 과정 기획자의 체계
적 파악과 표준화 작업, 사전학습 평가체계 구축과 사이버 학습에 의한 사전
학습과 집체 학습 간 연계 시너지효과 거양, 학습자 자기주도 학습 가이드북
마련, 학습자 스스로 필요한 교육훈련을 찾아 스스로 학습할 수 있는 시스템
구축과 학습 지원체제 구축 등 발전여지 사례는 많다(김도현, 2003).
이상의 논의를 통해 우리는 한 가지 사실을 분명히 할 수 있다. 그것은 기
업 브렌디드 교육훈련 프로그램개발 이론은 ‘기업의 학습능력이 곧 기업의
경쟁력의 원천이다’는 대명제에서 출발하고 있다는 사실이다.
따라서 본 연구에서 논의하고자 하는 브렌디드 교육훈련 개발과 현장 적
용방안은 이론-현장, 학습-성과, 연구-개발 간 통합적 맥락에서 논의된다.
4. 브렌디드 교육훈련 설계 시 유의점
브렌디드 교육훈련 프로그램을 설계할 때 효과성과 효율성을 높이기 위해
서는 여러 요소들을 고려해야 한다. 이하에서는 브렌디도 교육훈련 설계 시
유의할 점에 대하여 논의하고자 한다.
가. 목표분석
분석단계의 중요성은 이미 여러 연구에서 밝혀진 바 있다(Douglis, 2003;
Singh와 Reed, 2001; Valdez, 2001).
Valdez(2001)는 적절한 전달 방법의 선택과 다양한 학습 이벤트들(events)
간의 효과적인 결합을 통하여 학습 목표를 달성할 수 있으며 이를 위해 먼
저 목표분석이 분명해야 함을 지적하였다. 즉, 학습을 통해 달성하고자 하는
목표가 단순한 기억이나 회상의 수준인지, 또는 고차원적인 분석, 종합, 평가
의 수준인지에 따라 교육방법이 다를 수밖에 없다. 예를 들어 사실을 기억하
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는 수준의 목표는 개인 학습자가 독자적으로 비실시간으로 충분히 학습이
이루어질 수 있으며 적용이나 분석, 종합이 수행 목표일 경우에는 보다 협력
적이며 실시간으로 이루어지는 학습 경험이 필요한 것이다.
나. 학습자에 대한 고려
Singh와 Reed(2001)는 학습자에 있어서는 학습자의 사전 지식수준이 얼마
나 유사한지, 선호하는 학습 스타일이 무엇인지, 학습자가 어떻게 지역적으
로 분포되어 있는지, 학습자가 학습에 대한 동기를 가지고 있는지 등을 포함
한 학습자 분석이 브렌디드 교육훈련설계 시 이루어져야 한다고 하였다.
다. 컨텐츠와 학습전략
Valdez(2001)는 컨텐츠의 안정성과 구조를 고려해서 브렌디드 교육훈련을
설계해야 한다고 하였다. 동시에 컨텐츠의 내용변화속도, 전송효율, 그리고
비용에 대한 합리적 선택에 따라 비동기식(asynchronous system)이냐 동기
식(synchronous)이냐가 결정되는 것도 요청된다.4)
한편, 학습전략에 대하여 Carmen(2002)은 Gagne, Merrill, Keller 등의 인
지주의, Piaget, Vygotsky 등의 구성주의 그리고 Gery의 수행지원시스템을
종합하여 브렌디드 학습과정의 주요한 학습전략으로 5가지를 지적하고 있다:
- 실시간 학습 이벤트: 실시간, 교수자 주도의 학습이벤트로서 실시간
가상교실과 같이 동시에 모든 학습자가 참여
- 자기 주도적 학습: 학습자가 스스로 완수할 수 있는 학습 경험이 되어
야 하며 이를 위해 학습속도, 편리한 시간, 원하는 학습형태를 선택
4) 동기식은 송신과 수신 상대가 직접 시간을 일치시켜 데이터를 송수신하는 방식인 반면, 비동기식
은 송수신 간에 신호를 주고받으며 작업을 수행하는 방식이다. 동기식은 별도로 송신 측과 수신
측이 하나의 기준 시간으로 동기 신호를 맞추어 동작한다. 동기식 전송은 비동기식에 비해 전송
효율이 높은 것이 장점이지만, 수신 측에서 비트 계산을 해야 하고, 문자를 조립하는 별도의 기억
장치가 필요해 가격이 다소 비싼 것이 단점이다.
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- 협력: 학습자들이 이메일, 게시판, 채팅 등으로 상호 의사소통 할 수
있음.
- 평가: 학습자의 지식을 측정하는 것. 사전 평가는 실시간 혹은 자기
주도적 학습이전에 배치하여 선수학습 능력을 측정하고 사후평가를 통
하여 학습효과를 평가
- 수행지원 자료: 학습의 파지와 전이를 위해 필요한 작업 중 참고할 자
료
라. 재정적, 인프라 및 조직의 수용에 대한 고려
Singh와 Reed(2001)는 학습자, 내용의 중요성을 인정하면서도 재정(비용)
적 측면, 인프라를 브렌디드 교육훈련 설계 시 반드시 고려해야 하는 요소로
지적하였다. 즉, 개발과 전달 비용을 고려하는 것이 매우 중요한데 일반적으
로 상호작용성이 높고 풍부한 매체가 포함된 과정은 개발비용이 많이 소요
되므로 현실적으로 불가능할 수 있기 때문이다. 인프라적인 요소로 강의실
수용 능력과 PC, 네트워크 등 교육을 실행하기 위해 필요한 자원들이 고려
되어야 한다. 이러한 환경적 요인이 갖추어지지 않는다면 브렌디드 교육훈련
설계가 무의미하기 때문이다. 또 조직이 브렌디드 교육훈련을 선택하게 되는
상황적 맥락이나 요구, 브렌디드 교육훈련에 포함되어 활용될 개별 선택들에
대해서 얼마나 준비되어 있고 지원적인가에 대한 분석도 마찬가지로 중요하
다. Douglis(2003)는 브렌디드 교육훈련 설계 시 고려해야 할 결정 요소로
조직의 풍토(organizational climate)를 지적하였는데 이것은 학습자 분석
(audience analysis), 컨텐츠(course content), 학습 목표와 성과(learning
objectives & outcomes) 등과 같이 고려해야 한다고 하였다.
결국 학습자 분석, 컨텐츠, 학습 목표와 성과, 유용한 자원, 상황적 맥락,
조직의 풍토, 기술적 인프라가 통합적으로 고려되어 브렌디드 교육훈련 설계
가 이루어져야 하는 것이다.
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- 학습자: 학습자에 대하여 무엇을 알고 있는가?
- 학습목표: 학습자들이 학습결과 무엇을 할 수 있는가?
- 컨텐츠와 학습전략: 어떠한 학습활동이 어떤 전달방법에 의해 가장 최
선의 결과를 낳는가?
- 유용한 자원: 훈련프로그램을 실현하기 위한 활용가능한 자원은 어떤
것인가?
- 훈련 조건/상황적 맥락: 이 맥락에서 고려해야 하는 특별한 다른 요소
들은 없는가?
- 조직: 조직이 브렌디드 교육훈련프로그램을 받아들일 준비가 되어 있는
가?
- 인프라: 테크놀로지 활용에 어떤 장애요소는 없는가?
이상의 논의를 그림으로 정리하면 아래 그림과 같다.




















5. 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형 사례
가. Bersin & Associates의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발 모형
기업의 브렌디드 교육훈련은 특정 기업 경영과제를 맞춤형 학습해결 솔루
션으로 개발하여 제공하는 방식의 하나로 집체훈련 요소, 생중계식 자기주도
온라인 학습을 일련의 학습 매체들(교육 훈련자 주도, 웹에 기초한 교육훈련
과정, 시뮬레이션, 직무보조 기자재, 웹 화상회의, 문서 등)과 결합한 교육훈
련 체제이다.5)
기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램이 잘 개발되었느냐를 판단하는 기준
들은 많다. 이들 중, 위에서 내린 정의에 기초하여 본다면 다음 두 가지 기준
이 중요하다.
즉 그것들은, 기업 과제해결에 브렌디드 교육훈련 프로그램이 얼마나 도움
이 되는 방향으로 디자인되었느냐와 그러한 목적을 달성하도록 적절한 학습
매체들이 선정되고 활용되었느냐이다.
이상 두 가지 기준을 관통하는 키워드가 바로 기업 과제 정립이다. 기업의
당면 과제가 무엇인가를 학습용어가 아닌 실제 사업 용어로 정확하게 규정
한다는 것 자체가 하나의 과제가 될 수 있다. Bersin & Associates(2002)는
〈표 Ⅱ-3〉에서 보듯이 몇 가지 예시를 하고 있다.
5) 이 정의는 Bersin & Associates (2002)의 개념정의 (Blended Learning means the combination of
a wide range of learning media (instructor-led, web based courseware, simulations, job aids,
webinars, documents) into a total training program designed to solve a specific business
problem)와 Michael Fox (2002)의 정의 (Blended learning is the ability to combine elements of
classroom training, live and self-paced e-learning, and advanced supportive learning services in
a manner that provides a tailored learning solution to a defined business problem)를 합성하여
만들어졌다.
- 22 -
〈표 Ⅱ-3〉 사례로 본 기업 당면과제
자료: Bersin & Associates(2002). 『Blended Learning: What WorksTM』.
기업이 직면한 당면 과제가 정확하게 정립되면, 곧 바로 비즈니스 용어로
정립된 기업과제는 학습용어로 대체되어 교육훈련 과제로 새롭게 정립되어야
한다. 즉, 그와 같은 기업 당면과제를 해결하기 위하여 교육훈련 과제가 무엇
이어야 하느냐를 결정해야 한다.
이상의 논의를 정리한 것이 〔그림 Ⅱ-3〕이다. 〔그림 Ⅱ-3〕은 기업 브
렌디드 교육훈련 네 가지 단계 과제 중 첫째인 브렌디드 교육훈련과정 모델
을 기업의 당면과제정립 중심으로 설명하고 있다.
기업 당면 과제 예시
《회사 당면과제》
WW Grainger and Roche : 새로운 회사 컴퓨터 기기의 깔끔하고 효율적인
공급 체계 구축
Major Computer Chip Manufacturer : 회사 내 엔지니어 자격 인증을 시간과
절차를 간소화 하되 엔지니어 질 저하가
없도록 효율적으로 실행
Siemens : 18개 월 이내 전체 기업 회계 방법 변환
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〔그림 Ⅱ-3〕 기업 브렌디드 교육훈련 과정
자료: Bersin & Associates(2002). 『Blended Learning: What WorksTM』.
2단계 과제는 교육훈련생 특성 파악과 교육훈련 전략 개발이다. Bersin &
Associates(2002)는 교육훈련생 특성의 지표로 다음 일곱 가지를 지칭하였다.
즉, 교육훈련생 수, 소속과 직급, 컴퓨터 네트워크 시스템 접속 여부 및 빈
도, 기존 교육훈련이수 경력, 현 교육훈련참여 동기, 현 직무와 경영층과의
접촉 채널, 필요로 하는 학습형태, 현 교육훈련 프로그램 이수 후 희망하는
대우 조치 등 일곱 가지를 기업은 파악하여 교육훈련 전략의 기초로 삼아야
한다.
교육훈련전략 개발은 기업의 당면 과제와 교육훈련 과제에 기초하여 이루
어져야 한다.
3단계 과제는 인프라 구축과 콘텐츠 개발이다. 〔그림 Ⅱ-4〕를 중심으로
설명하면 이렇다.
기업 브렌디드 교육훈련 인프라 구축은 기업의 브렌디드 학습 성패를 결
정하는 결정적 관건이다. 인프라 구축의 첫 번째 구축 영역은 교육 훈련생들




























교육 훈련자의 등록, 과정 시작과 추적, 경영 원리, 보고, 결과 분석에 소용되
는 학습관리시스템(LMS, Learning Management System)이다. 세 번째 영역
은 데이터베이스와 시뮬레이션을 포함한 학습콘텐츠관리 시스템(LCMS,
Learning Content Management System)이다. 네 번째는 모든 교육 훈련생들
에게 통용되는 제삼자 또는 외부 기관에 의한 보편적 콘텐츠 전달시스템(예,
Knowledge Net)이다. 다섯 번째가 모든 교육훈련 과정을 학습자들에게 전달
하는 웹 서버, 데이터 서버, 네트워크 인프라 등 전달 시스템이다.
〔그림 Ⅱ-4〕 기업 브렌디드 교육훈련 인프라
자료: Bersin & Associates(2002). 『Blended Learning: What WorksTM』.
네 번째 단계는 프로그램 실행, 중간점검, 그리고 교육훈련 성과측정이다.
브렌디드 교육훈련 과정은 전통 프로그램과 달라 어디까지가 시작이고 끝이
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라는 고정된 설정영역이 없다. 프로그램 전개(deployment and scalability)와
성과측정(verifiability and certification) 등 핵심적 사항들〔그림 Ⅱ-4, 특히?, ?, ?, ?, ?〕이 들어 있어 기업의 훈련성과에 직접적으로 영향을 미친
다. 〔그림 Ⅱ-4〕는 기업의 교육훈련 프로그램의 라이프 사이클을 도식화한
그림이다. 기업의 브렌디드 교육훈련 목표에서 교육 훈련 결과에 이르는 전
과정을 목표 메트릭스와 결과 메트릭스 간 비교 관점에서 조망하되 특히 5
단계 측정에 초점을 맞춰 도식한 그림이다. 이 라이프 사이클의 핵심적 구성
요소는 전술한 바와 같이 프로그램 전개와 성과 측정이다.
5단계 측정은 등록, 활동, 이수, 결과 그리고 사업 영향도 측정을 말한다.
이상 5단계의 각 영역에서의 과정이 수월성을 갖도록 브렌디드 교육훈련
과정이 개발되는 것이 무엇보다 중요함을 〔그림Ⅱ-5〕는 ←로 강조하고 있
다.
〔그림 Ⅱ-5〕 브렌디드 교육훈련 프로그램의 총체적 사이클























나. 브렌디드 교육훈련을 위한 ODP (Office for Domestic Preparedness)의
접근
미국의 ODP(Office for Domestic Preparedness)에서는 브렌디드 교육훈련





이들 요소들의 관계는 아래 그림과 같다.
[그림 Ⅱ-6 ] ODP의 브렌디드 교육훈련 개발모형

















- 투입요소는 브렌디드 교육훈련 프로그램을 위한 모든 정보, 자원, 내용,
요구사항들을 의미한다.
- 가이드라인은 브렌디드 교육훈련 패널에 의해 수용되어야 하며 설계의
기본 개념, 상호작용, 미디어와 그래픽, 교육용 콘텐츠 표준개발 등을 포
함하고 있는 스타일가이드로 구성된다.
- 모형과 사례는 분석, 설계, 개발, 실행, 평가 기법(Analysis, Design,
Development, Implement, Evaluation, ADDIE) 모형과 스타일가이드에
기초하여 이루어진다.
- 도구는 전달방법 분석도구(Delivery Methods Analysis Tool: DMAT)
등을 의미하며 프로그램의 적절하고 일관성 있는 전달방법을 결정하기
위한 것이다.
- 산출물이란 일관성 있고 효과적이며 효율적인 학습프로그램을 의미한
다.
ODP의 개발 모형은 ADDIE의 모형을 그대로 원용했다는 점에서 브렌디드
교육훈련 개발모형을 기존의 ISD 모형과 차별성을 두고 있지 않다.
그러나 ADDIE 모형을 전체적으로 이용하면서도 브렌디드 교육훈련을 위
한 특화된 접근의 필요성을 인정하고 있다. 즉 컨텐츠는 브렌디드 교육훈련
만의 독특한 전략, 개념, 그리고 검증된 실천결과를 고려하여 신중하게 평가
되어야 하며 ADDIE 모형의 다섯 단계는 유용한 브렌디드 교육훈련 테크놀
로지를 특정한 훈련 목적에 연결시킬 수 있도록 돕는 특별한 도구나 절차
등과 같이 면밀하게 짜여져야 한다는 것이다.
다시 말해, ODP의 모형은 ADDIE 모형에 기초해있으면서 세부적인 내용
에서는 브렌디드 교육훈련을 고려하는 형태라고 할 수 있다. 특히, 분석단계
에서 전달방법분석의 활용을 강조하고 있다. 전달방법분석은 크게 훈련전달
전략분석, 매체선정분석 등의 단계로 구별된다.
훈련전달 전략분석이란 프로그램 내용의 주요 핵심요소들을 점검하고 어
- 28 -
떤 프로그램 모듈이 브렌디드 교육훈련에 적절한지를 결정하는데 도움을 주
기 위한 것이다. 특정한 모듈들이 대안적 전달을 위해 지정되면 각각의 모듈
을 매체선정분석도구로 평가한다. 이것은 특정한 모듈의 전달을 위해 가장
적절한 테크놀로지를 파악하기 위하여 각각의 전달테크놀로지가 가지고 있는
일반적이고 특수한 조건을 점검하는 것이다. 훈련전달전략분석은 다음과 같
은 것을 분석․평가 한다: 훈련대상자의 특성, 프로그램의 목적과 목표, 프로
그램 모듈, 선수학습, 참여자의 준비정도, 후속작업(follow-up), 평가. 훈련전
달전략분석 이후 행해져야 할 매체선정분석이란 특정한 프로그램 모듈에 적
절한 매체와 테크놀로지를 선택하는 것이다. 같은 내용도 때로는 다양한 매
체로 전달되기도 하는 것이므로 매체선정분석 과정은 특정 상황에 가장 적
절한 매체를 찾아내는 과정이다.
매체선정 분석이 제대로 이루어지려면 전달테크놀로지를 이해할 필요가
있다. DOP에 의하면 전달테크놀로지와 지원테크놀로지에는 다음과 같은 종
류가 있다. 분석 단계에서는 이러한 요소들의 다양하고 적절한 조합을 제시
해야 하며 이것이야말로 브렌디드 교육훈련을 성공적으로 이끄는 초석이 되
는 것이다.
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〈표 Ⅱ-4〉 전달 테크놀로지와 지원 테크놀로지
자료: Office for Domestic Preparedness(2003). 「ODP approach for blended learning」. www.
document] http://www.ojp.usdoj.gov/odp/blendedlearning/odp.htm.
다. RWD Technologies의 ISD 모형
RWD Technologies사가 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발을 위해 활용하
고 있는 ISD 모델은 다음의 5단계를 거치도록 되어 있다.










교수자 주도 훈련 강의실에서 교수자가 지식을 전달
상호작용 비디오 원격훈련 일 방향적 비디오, 양방향적 오디오 훈련 테크놀로지
비디오 원격 컨퍼런싱 오디오, 비디오를 이용한 양방향 전달시스템
전자적 수행지원 시스템 정보에 대해 필요 시 접근할 수 있는 시스템
컴퓨터기반 훈련 컴퓨터가 교사를 대신하여 훈련
웹기반 훈련 원격지 서버에 훈련모듈이 저장되어 훈련이 이루어짐
협력환경








실시간 온라인도구 웹에서 실시간 커뮤니케니션을 보장
오디오 컨퍼런싱 전화나 오디오 컨퍼런싱시스템을 이용하여 학생들과실시간으로 교류
오디오 그래픽 오디어컨퍼런싱시스템과 텍스트 및 그래픽도구를 결합하여 다양한 교류가 가능
비실시간 온라인도구 게시판, 이메일 등과 같이 비실시간 교류 가능
인쇄물 보충적 자료로서 활용
주문형비디오 및 웹케스팅 비디오 컨텐츠를 실시간으로 웹에서 전달
비디오테이프 학습내용을 비디오테이프에 저장
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--> 유지
구체적인 개발 프로세스는 [그림 Ⅱ-7]과 같다.
[그림 Ⅱ-7] RWD Technologies의 ISD 모형
자료: Bielawski, L & Metcalf, D(2003). 『Blended eLearning: Integrating Knowledge,
Performance Support, and Online Learning』. HRD Press.
라. KDI School 모형
- 31 -
KDI School의 정책협상과정을 설계하면서 이현리(2003)는 성공적인 브렌
디드 교육훈련 도입을 위해 교수체제개발의 ADDIE 모형에 브렌디드 될 수
있는 다양한 구성요소들을 적절히 적용하여 독특한 개발프로세스를 제안하
였다.
이현리는 특히 분석과 기획 단계에서 철저한 점검이 이루어져야 개발기간
종안 진행이 무난하다고 지적하였다. 개발대상 과정의 브렌디드 교육훈련 전
략과 품질보장은 분석 및 기획단계에서 결정되며 이 결정은 브렌디드 교육
훈련 전략에 따라 향후 개발될 과정의 질을 좌우한다. KDI School의 브렌디
드 교육훈련 모형 개발을 위해 다음과 같은 2단계 전략이 수립되었으며 이
전략들은 교수설계 차원에서의 자유롭게 통합된다.
① 단일과정 내에서 교육목표에 충분히 부합되는 교수설계기법 제시
--> 교수설계 차원에서의 1차적인 통합여부 결정
② 활용 가능한 학습자원과 전달방법의 2차적인 통합여부 결정
아래 표는 브렌디드 교육훈련의 질적 제고를 위한 원칙과 교육훈련개발
모형을 정리한 것이다.
[표 Ⅱ-5] 브렌디드 교육훈련의 질적 제고를 위한 원칙
자료: 이현리(2003). 「BL 도입·운영방법: KDI School '정책협상‘ 과정을 토대로」. 인사관리(2003.7).
원칙 내용
자기주도성
단일과정 내에서 선택형 학습지원 및 내용재구성
카페테리아식 학습
필수학습과정+선택학습과정
효과성 교육내용 및 목표에 따른 다양한 브렌디드 교육훈련 방법, 학습지원교수설계기법의 통합을 통한 브렌디드 교육훈련 모형개발
품질관리 책임교수제 도입 및 자문위원회를 통한 다단계 점검
- 32 -
[표 Ⅱ-6] 브렌디드 교육훈련 개발 모형 (이현리, 2003)
자료: 이현리(2003). 「BL 도입·운영방법: KDI School '정책협상‘ 과정을 토대로」. 인사관리(2003.7).
기획 및 분석
 학습자 및 학습유형분석
 요구분석
 접근방법/전달방식분석
 비용, 인프라, 학습성과 및 잠재 효과성분석
 벤치마킹
 개발형태 결정
 브렌디드 교육훈련 전략수립





 과정설계의 기본방향 및 브렌디드 교육훈련 학습모형결정
 교수설계안작성
 세부교육목표 및 커리쿨럼, 교수/학습전략, 운영계획, 평가체계서 작성
 총괄책임교수, SME 섭외, 교안집필진 계약







 스토리보드개발 및 검수
 프로토타입개발
 교육과정개발 및 감수
 프로젝트기획서, 교안집필가이드라인, 전체교안
 학습프로우, 스토리보드, 포로트타입, 개발결과물
 결과보고서
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마. 성과 지향적 브렌디드 교육훈련 개발 모형
김도헌(2003)은 성과지향적 브렌디드 교육훈련 설계를 위하여 아래 그림과
같은 개념적 모형도를 제시하고 있다. 이 개념적 모형은 성과지향적인 브렌
디드 교육훈련 학습환경 및 학습프로세스를 제공하기 위하여 제시된 것으로
단순한 효율성을 넘어서 효과성을 증진하고 업무수행성과를 지원하며 실행
공동체(CoP)를 지향해야 함을 보여준다.
김도헌은 특히 네 가지 요소들에 대하여 논하면서 미디어 자체 보다는 그
것을 활용할 학습방법론의 중요성과 학습방법론의 활용에 있어서 미디어의
고유특성을 고려해야 한다고 하였다. 각각의 요소들에 대하여 개발자들이 물
어야 할 기본적인 질문에 대하여는 아래 표와 같다.
[그림 Ⅱ-8] 성과 지향적 브렌디드 교육훈련 개발 모형
자료: 김도헌(2003). 「성과지향적 Blended Learning 설계를 위한 전략적 접근법」. 산업교육. 2003.
Apr.
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[표 Ⅱ-7] 브렌디드 교육훈련의 추구목적과 개발상의 탐색 질문
개발목적 개발상의 탐색 질문
효율성 증진
?학습 효과성을 감소함이 없이 교육 훈련 비용 감소를 위해 기존의 집합
교육 과정 중 무엇부터 이 러닝 형태로 대체․운영할 수 있을까??업무 중단을 줄일 목적으로 이 러닝 연계를 통하여 집합 교육 프로그램
들을 보다 단기적으로 축소시킬 수 있는 방안은 무엇일까??온라인 매체를 활용함으로써 기존의 집합 교육의 효율적 운영을 강화할
방안은 무엇일까?
학습 효과성
?오프라인 학습 환경에 맞는 지식 및 학습 영역과 온라인 학습 환경 특성
에 맞는 지식 및 학습 영역은 무엇인가??강의실 훈련을 보완하려면 이 러닝을 어떻게 활용해야 하는가? 또는 온
라인 학습 프로그램을 보강하기 위해 오프라인 학습 활동은 어떻게 조
직해야 하는가??성취하고자 하는 학습 목적을 효과적으로 달성하기 위하여 온라인 학습
과 오프라인 학습 순서를 어떻게 배치하고 계열화해야 하는가?
수행성과
지원
?온라인 학습 수단을 통하여 어떻게 학습 현장과 업무 현장을 밀착시킬
수 있을까??업무 현장에서의 실천 학습을 지원할 온라인 학습 수단은 무엇이며, 어




?후속적인 학습 촉진 및 지식 공유를 지원할 온라인 커뮤니티의 구성 방
안은 무엇인가??커뮤니티 멤버간의 원활한 상호 작용을 촉진할 온․오프 연계 방안은 무
엇인가??커뮤니티를 통한 학습과 지식 공유 및 창출 과정을 어떻게 조직의 지식
경영 전략과 연계할 것인가?




브렌디드 교육훈련 프로그램 개발 모형
지금까지의 논의에 기초하여 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발프로세스에
필수적인 주요한 구성요소를 추출하여 10가지로 정리하고 개발모형을 만들었
다. 이들 구성요소들과 개발모형은 교육공학 전문가에 의하여 몇 차례에 걸
쳐 수정되고 정교화 되었으며 직업교육훈련담당자에 의하여 세심하게 검토되
었다.
10가지 요소들은 아래와 같다.
① 요구분석
② 브렌디드 교육훈련 프로그램 도입의 타당성 검토
③ 학습자 분석
④ 브렌디드 교육훈련 과정 개요서 작성
⑤ 블렌딩 전략 개발
⑥ 평가 전략 개발
⑦ 개발 및 컨텐츠 확보
⑧ 파일럿 테스트
⑨ 프로그램 실행과 운영
⑩ 총괄 평가 실시
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이것을 전통적인 ISD 모형과 비교하면 아래 표와 같다.
[표 Ⅲ-1] 전통적인 모형과 브렌디드 교육훈련 모형
브렌디드 교육훈련 모형의 절차는 그림 [Ⅲ-1〕와 같으며 이후 각 구성 요
소 별로 구체적으로 논의하기로 한다.
〔그림 Ⅲ-1〕브렌디드 교육훈련 과정 개발모형






설 계 브렌딩 전략 개발평가전략개발
개 발 개발 및 컨텐츠 확보
실 행 파일럿테스트프로그램실행과 운영
평 가 총괄평가실시
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제1절 기업의 필요와 교육적 해결의 필요성 검토
1. 개요
가. 기업성과 개선을 위하여 교육훈련이 필요한지에 대한 요구 분석은 교
육·훈련 형태로서 브렌디드 교육훈련을 결정하고 설계하기에 앞서서 이루어
져야 한다. 일반적으로 전미 분석(front-end analysis)라고 하는 요구분석의
초기 단계에서는 성과 개선을 위하여 교육훈련을 이용할 것인지 결정하게
된다. 이를 위하여 교육훈련이 요청되는 배경과 경영의 목표 및 장단기 비전
을 검토해야 하며 현재의 상황과 바람직한 상황과의 차이, 즉 필요(needs)를
규명하게 된다. 이 단계에서는 조직의 기본적인 요구를 파악하여 교육훈련이
그 요구를 해결할 수 있는 방안이 될 수 있는지 검토하여 만약 그렇다면 어
떠한 학습 요구가 있는지 정의하는 단계이다.
나. 기존의 교육훈련 과정을 검토하고 평가하여 현재의 학습요구를 기존의
교육훈련 과정이나 방법으로 해결이 가능한지를 점검해야 한다.
일반적으로 기업에서는 이런 저런 요구에 기초하여 교육훈련과정을 운영
하고 있으며 현재의 필요를 충족시킬 수 있는 교육훈련 과정과 유사한 과정
이 존재할 수도 있기 때문이다. 만약 그렇다면 기존의 과정을 수정, 보완하는
것이 경제적인 측면, 시간적인 측면에서도 유리할 것이다.
2. 주요 활동
가. 경영 목표 및 비전 검토
나. 경영목표 달성을 위해 현재의 현황과 문제점을 분석하고 교육훈련의
필요 분야를 파악
다. 현재의 필요가 교육훈련을 통하여 해결될 수 있는지 검토
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라. 현재 당면한 학습요구에 대한 정의
마. 기존 교육훈련 과정의 의의와 필요성 검토
3. 요구 분석
가. 교육훈련의 필요에 대한 전반적인 분석
1) 기업의 비전, 경영 목표를 문서 혹은 최고경영자(Chief Executive Officer,
CEO) 및 임원, 부서장 등과의 인터뷰를 통하여 명확하게 파악한다. 기업의
비전이나 경영목표는 명시화된 경우도 있으나 그렇지 않고 암묵적으로 존재
하는 경우가 많기 때문이다.
2) 비전의 공유나 경영 목표의 공유가 어느 정도 이루어지고 있는지 파악한
다. CEO가 가지고 있는 비전이 일반 구성원들에게 전파, 공유되지 않을 수
도 있고 CEO 비전과 조직의 일반 구성원들이 가지고 있는 비전과는 다를
수 있기 때문에 기업이 얼마나 비전의 공유를 위하여 노력하고 있는지 살펴
볼 필요가 있다. 비전과 경영 목표가 공유되지 않는 한 어떠한 교육훈련도
그 의의가 분명하게 인식될 수 없으며 교육훈련의 성과를 극대화하는데 장
애를 초래하기 때문이다. 비전이 얼마나 공유되고 있는지 파악하려면 일반
구성원 중에서 표본을 선정하여 비전의 숙지 여부를 묻고 응답 결과를 정리
하면 된다.
3) 교육훈련을 요청한 부서가 있다면 어느 영역인지, 교육훈련이 요청되는
배경을 파악한다. 일반적으로 교육훈련이 요청되는 경우는 다음과 같다.
가) 조직의 규정 상 반복적으로 요청되는 교육의 요구: 신입직원 연수, 승진
교육, 기술인증 교육, 직무교육 등
나) 수행성과가 낮은 특정 업무나 현상에 발생하는 경우
다) 새로운 전략 및 방침, 시스템의 변화, 테크놀로지의 변경 또는 도입, 상
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품과 새로운 서비스의 도입 또는 변경 등 교육요구가 발생하는 경우
4) 위와 같은 요구가 발생할 경우 교육훈련이 필요한 부서나 사람이 어떤 주
제나 영역(인지적, 정의적․태도적, 신체 기능적 영역)에 대하여 어떠한 수행
수준으로 변화해야 하는지에 대하여 정리한다.
나. 수행문제의 원인규명과 해결방안 결정
1) 수행 및 성과에서의 문제란 최적의 바람직한 상태와 현 상태와의 차이를
의미하며 주제와 관련하여 현업에서 발생하는 문제의 원인을 먼저 규명하는
것이 중요하다. 다음은 수행 및 성과에서의 문제가 나타나는 원인이다.
가) 지식과 기술적 능력의 부재: 개인의 지적, 기술적 능력의 부족으로 인
해 성과에 문제가 나타나는 경우
나) 제도적 지원의 결여: 성과에 대한 공식, 비공식적인 보상 시스템, 물리
적 작업환경 등의 부적절함으로 인해 성과가 낮은 경우
다) 동기의 부재: 개인의 인식 및 조직적 차원에서의 지원결여, 불합리한
승진체계 및 정책으로 인하여 성과향상의 동기가 부재한 경우
2) 수행 및 성과 저하에 대한 해결책 고안
가) 지식 또는 기술적 능력의 결여로 인한 성과부족: 교육훈련에 의한 해결
책을 고려
나) 제도적 지원의 결여로 인한 성과부족: 제도 및 정책에서의 변화를 통하
여 성과문제를 해결
다) 동기의 부재로 인한 성과부족: 개인 및 조직에 대한 보상이나 지원을
합리적으로 변화시키고 승진 시스템을 합리적으로 변화시킴으로서 해결
- 40 -
4. 자료수집
가. 문서분석: 회사나 조직의 관련 서류(비전, 경영전략 관련 서류, 주요
업무일지, 전략 계획서 등), 회사의 웹 사이트, 사보, 기타 신문 기사 등을 분
석하여 비전 및 경영 전략을 규명하고 직원의 성과 및 수행에서의 문제점을
파악한다.
나. 인터뷰: 최고경영자(Chief Executive Officer, CEO), 기술최고책임자
(Chief Technology Officer, CTO), 지식총괄책임자(Chief Knowledge Officer,
CKO) 등 주요 임원 및 사내외의 전문가, 교육훈련 대상자 등을 대상으로 인
터뷰하여 핵심적인 필요를 분석하고 전문가의 의견을 수렴한다.
다. 설문 지법: 조직내외의 예상되는 교육훈련생 및 관련자들에게 설문을
실시하여 전반적인 현황과 기대 수준을 파악한다.
라. 포커스 그룹: 업무 우수수행자나 전문가 집단들의 그룹토의로서 포
커스 그룹 활동을 통하여 문제의 원인을 진단하고 해결책에 대한 아이디어
를 얻을 수 있다.
제2절 브렌디드 교육훈련 도입의 타당성 검토
1. 전반적인 교육훈련의 목적과 목표의 진술
가. 요구분석 결과에 기초하여 교육훈련이 필요하다고 인정된 경우 교육훈
련의 결과 학습자들에게 기대되는 수행수준을 학습 목표로 진술한다.
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나. 전반적인 학습목적 및 목표의 진술은 세부적으로 진술할 필요는 없으
나 지나치게 추상적이거나 막연하게 진술해서는 안 된다. 예를 들어, 중간 관
리자를 위한 리더십향상 프로그램이라면 아래와 같이 전반적인 학습목표를
기술한다.
- 리더십의 기본 원리와 개념을 이해한다.
- 리더십의 여러 이론을 실제 현장에 적용할 수 있다.
- 현장에서 리더로서의 역할을 재정립할 수 있다.
다. 교육훈련의 목표가 정해졌으면 교육훈련의 내용을 전반적으로 결정해
야 한다. 구체적인 내용분석은 다음 단계에서 이루어지므로 이 단계에서는
교육훈련 내용의 중점, 범위와 수준을 결정한다. 이를테면,
- 내용의 중점: 이론적 내용중심 대 현장 실무내용 중심
- 내용의 수준: 초급, 중급, 고급 등
- 제시방안: 내용의 제시 위주 대 실습 /적용 위주
- 예상 교육훈련 시간: 단기, 중기, 장기
2. 브렌디드 교육훈련의 타당성 분석
가. 브렌디드 교육훈련의 효과 및 비용 효과분석을 통하여 브렌디드 교육
훈련을 도입하는 것이 타당한지를 분석하는 것이다. 브렌디드 교육훈련의 필
요는 아래의 경우에 발생한다.
- 새로운 교육과정이 내용의 제시와 실기를 포함하여 다양하게 편성된
경우
- 기존 교육과정의 분석결과 효과성, 효율성 및 매력성이 떨어지는 경우:
기존의 교육훈련 과정의 내용뿐만 아니라 방법에도 관심을 가지고 분석
한다. 왜냐하면 적절하지 않은 방법을 사용하여 교육훈련이 이루어
지는 경우 성과개선에 기여하지 못하기 때문이다.
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나. 브렌디드 교육훈련의 도입을 위한 검토의 기준은 아래와 같다.
- 학습목표와의 정합성: 전반적인 학습목표가 단순형(인지적인 영역,
기술적인 영역, 정의적·태도적 영역) 또는 혼합형인 경우에 따라서 브





- 실행 가능성: 조직의 인프라 및 네트워크, 필요한 인프라가 갖추어졌
는지를 분석한다.
3. 교육에 필요한 인프라 확인
가. 브렌디드 교육훈련은 오프라인 교육에서 요구되는 설비와 시설, 온라인
교육에서 요구되는 설비와 시설을 모두 갖추어야 하므로 브렌디드 교육훈련
을 실시하기 전에 반드시 교육훈련에 필요한 인프라를 갖추고 있는지 확인
해야 한다.
나. 인프라 요구검토: 브렌디드 교육훈련에 요구되는 시설 및 설비가 어떠
한 것이 있는지 검토한다.
다. 인프라 구축: 필요한 인프라가 부족하다면 브렌디드 교육훈련이 불가
능하므로 인프라확보 계획을 수립해야 한다. 사내에서 인프라 확보가 불가능




교육훈련 대상자의 특징, 요구, 사전 지식과 동기를 분석하여 학습자의 필
요와 특성에 맞게 교육내용을 선정하고 교육훈련 방식을 결정하는 기초 자
료로 삼는다.
2. 내용
가. 학습자의 특성 분석
1) 학습자의 인구 통계학적 특징 및 조직 내에서의 위치 및 역할에 대하여
분석한다. 학습자의 연령, 성별, 직급 등에 대한 정보는 교육훈련 활동과 사
례 선정, 교육훈련의 시간 등을 결정하는데 필요하다.
2) 학습자 분석을 위해서 관련 서류를 참고하고 관련 자료가 없을 경우 설문
조사를 실시한다.
나. 사전 지식과 동기 분석
1) 교육내용에 대한 학습자의 사전 지식을 파악하고 동기 여부를 분석한다.
학습자의 사전 지식은 교육내용을 결정하는데 있어서 매우 중요하다. 학습자
가 해당 교육훈련에 대하여 어떠한 태도와 동기를 가지고 있는가를 아는 것
은 교육훈련의 내용은 물론 방법을 결정하는데 중요하다. 학습자가 낮은 동
기를 가지고 있다면 보다 흥미롭고 관련 있는 내용으로 동기를 높여야 하며
승진과 급여 인상 등 높은 동기를 가지고 있다면 학습자 참여를 적극적으로
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활용하여 수준 높은 교육훈련이 되도록 이끌어야 한다.
2) 학습자의 사전 지식을 분석하려면 ① 학습자가 사전에 받은 교육훈련에
대하여 조사하고, ② 간단한 퀴즈나 테스트를 실시하여야 한다. 테스트는 교
육훈련을 받기 위해서는 반드시 알아야 하는 내용을 다루어야 한다.
3) 학습자의 동기를 분석하기 위하여 사전에 설문을 실시한다.
설문의 내용은 아래와 같다.
․ 교육훈련 내용에 대한 흥미 및 관심 정도
․ 교육훈련이 자신의 업무나 경력개발에 관련되는 정도에 대한 인식
․ 교육훈련을 받을 수 있다는 자신감 여부
․ 교육훈련 결과에 대한 보상에 대한 기대 정도
다. 컴퓨터 활용능력 및 사이버교육 학습능력
1) 컴퓨터 및 인터넷 활용능력은 브렌디드 교육훈련의 온라인 교육 부분을
성공적으로 해나가는데 매우 중요하다. 학습자들의 사이버 교육훈련에 대한
긍정적인 태도와 학습 관리능력은 보다 효과적이고 효율적으로 사이버 상에
서 학습하는데 필수적이다.
2) 컴퓨터 활용능력과 사이버교육 학습능력을 분석하려면 간단한 테스트를
실시하거나 다음 항목에 대하여 설문하여 자료를 수집한다.
․ 컴퓨터 사용경력 및 사용한 용도
․ 타이핑 능력
․ 인터넷 사용경험 및 정보 탐색능력
․ 사이버교육 경험
․ 사이버교육에 대한 태도 및 기대 정도
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3) 분석 결과 컴퓨터 활용능력이 부족한 학습자에 대하여는 사전 교육을 실
시하여야 한다. 사전 교육이 불가능하다면 교육내용에 컴퓨터 활용법 등을
포함시켜서 학습하는 기회를 주도록 한다.
제4절 브렌디드 교육훈련 과정 개요서 작성
1. 개요
지금까지 수행한 요구분석, 목표분석, 학습자 분석의 결과를 토대로 하여
브렌드디 교육훈련 과정을 설계하는 단계로 목표의 실현을 위한 교육내용과
과제, 활동을 선정하고 계열화하여 교육과정 개요서를 작성한다.
2. 내용
가. 활동: 구체적인 계획서를 작성하기 위해서는 다음과 같은 활동을 전개
해야 한다.
- 목표진술: 전반적인 목적에 맞도록 세부적인 목표를 진술한다.
- 목표 실현을 위한 교육내용, 과제, 활동의 선정과 계열화: 진술된
목표를 실현하기 위하여 학습할 내용과 과제 및 학습자가 해야 할
활동을 선정하고 적절하게 계열화한다.
- 선정된 내용을 세부적으로 분석하여 상세한 목차를 만들어 낸다.
- 세부 목차별로 학습내용의 형태(지식, 기술, 태도)를 서술한다.
- 학습된 내용이 현장에서 적용 가능한지를 분석하고 어떻게 적용할
것인지에 대하여 검토한다.
나. 학습목표의 구분: 일반적으로 학습목표는 인지적 영역, 기술/기능적 영
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역, 정의적 영역으로 구분할 수 있으며 구조화된 정도에 따라 구조화된 목표
와 비구조화된 목표로 나누어진다.
- 구조화된 목표는 학습내용이 잘 구조화되고 명확하여 체계적으로
제시할 수 있는데 일반적으로 암기나 이해를 위주로 하는 경우, 기
술/기능적 영역에 많이 적용된다.
- 비 구조화된 목표는 복잡하고 다양한 접근과 관점을 요구하므로 단
순한 내용 제시가 아니라 문제해결 활동, 의사결정 활동을 통하여
학습목표를 실현할 수 있다. 분석, 종합, 평가와 같은 인지적 영역
이나 정의적 영역에 많이 적용된다.
다. 교육훈련 내용 영역 판단: 교육훈련 내용이 어떤 영역에 속하는가를 분
석하여 교육과정의 유형을 결정하고 설계의 방향을 세운다. 일반적으로 학습
내용은 인지적 영역, 심체적(기술/기능적)영역, 정의적 영역으로 구분되며 각






것으로 지식, 이해, 적용, 분
석, 종합, 평가 등의 단계로
구분
개념의 암기나 문제해결, 법칙의 적






다양한 관점의 습득과 문제상황에의
몰입을 통하여 학습 한다
기술/기능적
영역
운동능력과 기능 등의 변화
를 다루는 영역
반복연습과 즉각적인 피드백이 요구
되는 영역이다
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제5절 블렌딩 전략 개발
1. 개요
블렌딩의 주요 영역으로 학습환경, 학습목표, 학습내용, 학습방법, 학습시
간, 학습장소, 학습형태, 학습매체, 상호작용 유형 등이 있다.
2. 영역별 내용
가. 학습환경
일반적인 브렌디드 교육훈련의 대표적인 설계전략이라 할 수 있는 오프라
인 교실수업과 온라인 사이버 학습을 혼합하는 것을 의미한다. 온라인 활동
이 오프라인 훈련을 단순하게 보조해 주는 수단에서 벗어나, 주어진 학습목
표 달성을 위해 반드시 필요한 필수적인 교수-학습 활동으로 적극적으로 활
용한다.
나. 학습목표
전통적인 오프라인 교육에서도 인지적, 정의적, 심체적 영역을 이미 적절히
혼합하여 활용하고 있지만 학습과제나 학습활동의 특성에 비추어 볼 때, 온
라인 활동을 추가함으로써 목표달성을 용이하도록 한다.
다. 학습내용
구조화된 학습내용이란 정해져 있는 교육과정과 관련된 교재, 참고 자료
등을 의미하고, 비 구조화된 학습내용이란 정해진 학습내용을 더욱 풍부하게
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해 줄 수 있는 다양한 정보원을 의미하는데, 동료 학습자로부터 얻은 새로운
정보나 인터넷 등에서 정보검색을 통해 발굴한 관련 자료 등을 의미한다. 상
황에 따라 구조화된 자료보다는 비 구조화된 자료들로부터 새로운 아이디어
를 얻을 수도 있고, 학습목표 달성에 더욱 효과적인 내용을 획득할 수 있다.
라. 학습방법
강의식, 사례연구, 전문가 패널토의, 그룹토의, 경험학습, 역할연기, 시뮬레
이션, 워크숍, 팀활동, 독서 등의 블렌딩을 의미한다.
마. 학습시간
실시간과 비실시간을 지칭하는 것으로서, 통상적으로 강의실에서 강사와
함께 수행하는 교육훈련 활동은 실시간으로, 강의실 외부에서 인터넷을 이용
해 관련 활동을 수행하는 것은 비실시간으로 이루어진다. 그렇지만 사이버학
습이 반드시 비실시간으로 이루어지는 것만은 아니며, 최근에는 다양한 웹채
팅 기능이나 메신저의 활용을 통해 사이버 공간에서 실시간으로 커뮤니케이
션활동이 일어나는 경우가 많다.
바. 학습장소
on-site 학습(집합교육으로부터의 학습)과 off-site 학습(업무현장으로부터
의 학습)으로 나누어지며, 문제해결 학습, 프로젝트학습처럼 비교적 긴 시간
이 필요하고 다양한 자료를 수집해야 하며, 동료 학습자와 강의실 밖에서 함




오프라인 환경이나 온라인 환경 어느 환경에서든지 활용 가능하다고 볼
수 있는데, 개별적으로 학습하는 경우, 조별 혹은 집단별로 협동학습을 수행
하는 경우, 그리고 모든 학습자들을 대상으로 강사가 전체를 모아 교육훈련
을 실시하는 경우이다.
아. 학습매체
다양한 교수-학습 매체 중 특정 학습목표 달성을 위한 특정 학습 조건에
가장 적합한 매체로서 어떤 것을 사용하느냐 하는 요소를 뜻하며, 텍스트자
료, 오디오기반 매체, 비디오기반 매체, 멀티미디어기반 매체, 컴퓨터․인터넷
기반 매체 등이 하위 요소들이라고 할 수 있다.
자. 상호작용 유형
커뮤니케이션의 중요성을 바탕으로 학습자가 무엇과 혹은 누구와 상호작
용하는 활동을 중요시할 것인가에 따라 여러 가지 유형을 블렌딩 하는 것이
다. 학습자가 학습내용(혹은 학습 자료)과 상호작용하는 경우를 포함하여 학
습자-학습자, 학습자-교수자, 학습자-커뮤니티 간의 다양한 대인간 상호작용
유형이 여기에 해당될 수 있다. 이상의 블렌딩 요소와 전략을 요약하면 아래
와 같다.
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<표 Ⅲ-3> 블렌딩의 영역 및 요소
브렌디드 영역 브렌디드 선택 (Options)
학습환경 Online 이 러닝, Off-line(강의장 교육, c-learning)의 연계
학습목표 인지적, 심체적, 정의적 영역의 블렌딩
학습내용 구조화된 학습내용(Structured Content), 비구조화된 학습내용(Unstructured Contend), 학습개체(Learning Object) 등
학습방법 강의식, 사례연구, 전문가 패널토의, 그룹토의, 경험학습, 역할 연기,시뮬레이션, 워크샵, 팀 활동, 독서 등의 연계S
학습시간 실시간(synchronous),비실시간(asyschronous)의 합성
학습장소 집합훈련(on-site), 현장학습(off-site)의 연계
학습형태 개별학습, 그룹학습. 전체 학습 등의 블렌딩
학습매체 교과서기반(Text-based), 오디오기반(Audio-based), 비디오기반(Video-based), 컴퓨터기반(Computer-based) 등
상호작용 유형 학습자-강사, 학습자-학습자, 학습자-커뮤니티, 학습자-도구(tool),학습자-지식경영시스템, 학습자-학습 환경 등의 연계
3. 학습 환경의 블렌딩
블렌딩의 가장 중요한 요소인 학습환경의 블렌딩의 경우, 오프라인 강의실
과 온라인 사이버 환경의 교수전략은 아래 표와 같이 차이가 있으므로 블렌
딩 시 유의해야 한다.
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<표 Ⅲ-4> 오프라인과 사이버 환경에서의 교수전략과 유의점
교수















시뮬레이션을 이용한 제시 혹











자료실과 WWW Site를 이용한






응답 코너 등을 이용하여 가능
구어 질문과 전자 텍스트
질문 작성에 각각 장․단





게시판, 화이트보드 등 이용하
여 가능














게시판, 전자우편, 대화방을 이
용하여 가능
학습자들 간의 상호작용








특정 프로그램을 이용하여 구
현
프로그램이나 환경 여하






다양한 연습문제의 반복적 제
공 가능, 결과의 즉각적 확인이
가능








시공을 초월해 교실 수업 이외
시간에 편한 장소에서 학습과
제물 작성 가능
노트 정리 기능, 책갈피
기능, 검색 기능 등 여러
가지 지원기제 활용 가능
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4. 상호작용 설계
블렌딩 전략 중 상호작용의 적절한 블렌딩은 매우 중요하다. 면대면 교육
환경에서는 교수자-학습자, 학습자-학습자 간의 상호작용이 대부분을 차지하
지만 온라인 환경에서는 그밖에 학습자-학습자료, 학습자-테크놀로지의 상호
작용이 추가된다. 온라인상에서는 학습자가 고립감을 느낄 수 있으므로 의도
적으로 상호작용을 설계해야 하며 효과적인 상호작용은 학습에 대한 자신감
및 학습성과를 높일 수 있다.
다음 표는 상호작용의 유형에 대한 것이다.
<표Ⅲ-5> 상호작용의 유형과 설계 시 유의점









온라인인 경우, 비공개 질의 허용,
즉각적인 피드백, 튜터 활용, 전문가
와의 네트워크 형성 고려
학습자-

















학습 자료의 분량 조절











다양한 커뮤니티에의 접근 허용
커뮤니티간 교류 및 공유 권장 사용
편의성 높은 인터페이스
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5. 블렌딩의 범위와 한계 설정
블렌딩의 제요소와 영역에 대한 지식을 바탕으로 학습내용을 분석하여 적
절한 블렌딩 계획을 수립한다. 블렌딩은 전적으로 강의실 교육훈련과 사이버
교육훈련의 어느 중간에 존재하는 것으로 특정한 법칙이나 원칙이 있는 것
이 아니므로 융통성 있게 계획이 수립되어야 한다. 전통적 설계와 총체적
(Full) 블렌딩 설계 방식을 교육비용, 시간, 학습의 편의성, 행정적 편의성의
측면에서 비교하여 최적의 블렌딩을 결정한다.
- 전통적 설계: 세부 목차 별로 최적의 면대면 교수 학습 형태 확인
- Full 블렌딩 설계: 온라인, 오프사이트, OJT 활용 요소 확인
6. 미디어 선정 및 교수학습 전략 확인
일단 블렌딩의 범위와 내용이 결정되었으면 내용 구성 요소에서 요구되는
미디어를 선정하고 적절한 교수 학습 전략을 수립해야 한다.
7. 블렌딩 계열화 및 로드맵 작성
전체적으로 블렌딩이 이루어지는 각 구성 요소의 계열화와 요소간의 관계
를 설정하여 블렌딩 로드맵을 작성한다. 프로그램 구성요소간의 계열화는 학
습목표의 유형에 따라 다음의 세 가지 유형으로 나누어 볼 수 있다: 기능중
심의 교육훈련, 태도중심의 교육훈련, 역량중심의 교육훈련(Valiathan, 2002).
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* 기능 중심의 브렌디드 교육훈련의 계열화
<표Ⅲ-6> 기능 중심의 브렌디드 교육훈련 계열화
자료: Valiathan, P. (2002). 「Blended learning models. Learning Circuits: ASTD's Magazine All
about E-Learning, August」 pp. 42-45.
구성요소 테크놀로지 기타
공지 ? 학사운영시스템? 이메일 ? 메일, 전화
개관 ? 이메일? 웹 세미나(Webinar) ? 강의실
자기주도 학습
? 웹기반 튜토리얼? 전자서점(e-books)? 전자수행지원체제
(Electronic Performance
Support System, EPSS)? 시뮬레이션
? 아티클? 책? 업무수행지원(job-aids)? 현장(on-the-job) 훈련
질의, 탐색
? 이메일? 빈번한 질문(Frequency
Asked Questions, FAQ)? 인스턴트 메신저(instant
messenger)
? 면대면 훈련
시범 ? 웹 미팅? 시뮬레이션 ? 강의실
실천/연습 ? 시뮬레이션 ? 워크북 과제
피드백 ? 이메일 ? 면대면 모임? 레포트
종결 ? 이메일? 웹 세미나(Webinar) ? 강의실
평가 ? 웹기반테스트 ? 인쇄물 테스트
- 55 -
* 태도 중심의 브렌디드 교육훈련 계열화
<표Ⅲ-7> 태도 중심의 브렌디드 교육훈련 계열화
자료: Valiathan, P. (2002). 「Blended learning models. Learning Circuits: ASTD's Magazine All
about E-Learning, August」 pp. 42-45.
구성요소 테크놀로지 기타
공지 ? 학사운영시스템/이메일 ? 메일, 전화
개관 ? 이메일? 웹 세미나(Webinar) ? 강의실
자기주도학습
? 웹기반튜토리얼? 전자서점(e-books)? 시뮬레이션
? 아티클? 책? 워크북(의사결정용)
질의/해결
? 이메일? 빈번한 질문(Frequency
Asked Questions, FAQ)? 인스턴트 메신저(instant
messenger)
? 전문가와 면대면 만남
평가 ? 시뮬레이션 ? 인쇄물 테스트
협력 섹션 ? 웹 세미나(Webinar)? 채팅 ? 동료와의 역할극
연습/실천 ? 시뮬레이션 ? 동료와 역할극
피드백 및 종결 ? 이메일? 웹 세미나(Webinar) ? 강의실
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* 역량 중심의 브렌디드 교육훈련 계열화
<표Ⅲ-8> 역량 중심의 브렌디드 교육훈련 계열화
자료: Valiathan, P. (2002). 「Blended learning models. Learning Circuits: ASTD's Magazine All
about E-Learning, August」 pp. 42-45.
구성요소 테크놀로지 기타
안내자/멘토의 배정 ? 이메일 ? 전화




? 면대면 모임? workshops? phone
토의 ? 토론포럼(discussion
forums)? 대화방(chat)
? 면대면 모임? workshops? phone
질의 해결 ? 이메일? 인스턴트 메신저(instant
messenger)
? 면대면모임






제6절 평가 전략 개발
1. 개요
평가 설계는 학습자가 학습목표에 따라 제대로 학습했는지 점검하기 위해
다양한 평가방법과 평가도구를 설계하는 것이다. 이 단계에서 설계자는 평가
항목과 평가방법 및 시기를 결정하고 평가도구를 제작해야 한다.
2. 내용
가. 학습목표의 영역별로 평가 내용과 방식이 달라지므로 학습목표 유형에
따른 평가유형을 파악한다.




사실, 개념, 원리, 절차에
대하여 기억하고, 이해하
고, 적용할 수 있는지 평
가
여러 가지 중에서 변별/재인할 수 있는지
용어와 개념의 의미를 아는지
법칙을 적용할 수 있는지
자료를 분석, 종합할 수 있는지




실제로 어떤 기능을 갖추
고 행할 수 있는지 평가
실제로 어떤 기능을 수행할 수 있는지 실제 혹
은 가상 현장에서 평가하기
정의적
영역
가치와 태도 측면에서 변
화가 있는지 변화된 모습
을 평가
태도의 변화가 실제로 나타나는지 문제 상황을
제시하고 수행을 관찰하기
다양한 가치와 관점을 수용해서 논의할 수 있는
지 평가
나. 평가 준거 및 방법, 시기 결정: 학습목표에 기반을 두어 무엇을, 어떻게
평가할지, 어떤 기준에 달해야 하는지에 대하여 결정한다.
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무엇에 대한 평가는 단지 학습내용만이 아니라 학습과정에 대한 평가도
포함된다. 특히, 온라인교육은 자기주도 학습에 의하여 이루어지므로 학습하
는 과정에 대한 평가가 매우 중요하다. 학습 전, 학습과정, 학습 후 평가는
아래 표와 같이 행한다.
<표 Ⅲ-10> 학습 과정 및 결과 평가
학습 전 학습 중 학습 후
사전평가
학습과정평가:
학습참여도, 자기주도 학습능력, 학습관리
능력, 형성평가
결과 평가: 학습 성취 평가
운영자
평가 자기평가, 동료평가, 강의자 평가, 시스템 주로 강의자에 의한 평가
다. 어떻게 평가할 것인가에 대한 문제에서는 평가의 주체와 관련하여 자
기평가, 동료평가, 강의자에 의한 평가, 시스템에 의한 평가 등으로 나눌 수
있으며 평가방법과 관련해서는 일반적으로 자주 사용되는 시험(지필시험), 보






일반적으로 사용되는 지필고사를 의미하며 사전평가, 형성평가, 총괄
평가로 나뉘어 진다.
주별로, 주제별로 이루어지는 학습과정 중의 평가방식인 퀴즈는 수업
참여도를 높일 수 있다.
평가와 더불어 피드백의 제공은 학습결과의 파지 및 전이에 도움을
준다.
보고서
어떤 주제에 대하여 조사하고 결과를 일정한 틀에 맞추어 작성하는
것으로 학습자의 주제선정, 자료수집, 자료의 평가, 종합 및 해석 능력
을 평가할 수 있다.
참여율
온라인학습 시 시스템에 로그 온 해서 실질적으로 학습하고 있는가
를 평가하는 것이다. 전체적으로 많이 접속한 것만을 평가할 것이 아
니라 접속시기 및 접속시간을 고려하여 평가할 필요가 있다.
토론
토론은 상이한 견해를 가지고 결론을 맺고자하는 적극적인 학습활동
이면서 토론자체가 평가의 대상이 될 수 있다. 토론에 참여하는 학습
자의 준비상태, 토론에서의 자세나 입론, 성실성, 토론진행방식 등에
대하여 평가할 수 있다. 토론을 통하여 학습자의 참여를 높임과 동시
에 학습자의 학습내용에 대한 이해정도를 정확하게 파악할 수 있다.
포토
폴리오
포토폴리오는 학습자가 학습과정에서 학습한 것을 지속적으로 모아
둔 일종의 자료집으로 과정중심의 평가, 종합적 평가, 지속적인 평가가
가능하다. 창의성이나 문제해결력 등을 파악할 수 있으며 학습자가 자
기 자신의 변화과정, 장단점 등을 평가하는데 있어서 기여할 수 있다.
기타 과제물
주별 혹은 주제별로 간단한 과제물을 부과하여 학습자가 지속적으로
학습하도록 유도할 수 있다. 기타 과제물에는 학습요약, 성찰일지, 퀴
즈, 사례연구, 자료찾아보기 등 다양한 방식이 있다.
라. 평가 세목 및 문항 개발: 평가방법 별로 평가도구를 제작해야 한다. 시
험 유형인 경우, 대표적으로 O, X 형과 선다형이 있으며 단답형, 완성형, 서
술형, 짝 짓기형 등도 활용 가능하다. 보고서는 전체학습 과정을 포괄하는 내
용으로 할 수도 있고 주제별로 보고서를 작성하도록 할 수 있다. 포토폴리오
의 경우는 전체 학습과정에서 이루어지고 있는 학습활동에 대한 기록이므로
학습자들이 적절하게 범주화해서 작성할 수 있도록 사전에 교육해야 한다.
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제7절 개발 및 콘텐츠 확보
브렌디드 교육훈련을 위해서 필요한 콘텐츠를 확보하는 것은 무엇보다 중
요하다. 교육과정이 수립되었다면 필요한 강사를 섭외하고 요구되는 콘텐츠
를 개발하거나 구매하게 된다.
이 과정은 두 가지로 나뉘어 지게 된다.
1. 오프라인 구성요소에 대한 교수자료의 개발
오프라인 강의에서는 강의자의 주도에 의하여 교육훈련이 이루어지므로
원고를 청탁하고 자료를 개발해서 강의를 지원하면 된다.
2. 온라인 콘텐츠 저작 혹은 구매 결정
온라인 교육은 모든 내용이 컴퓨터의 화면상에서 표현되어야 하고 학습자
의 주도적인 활동에 의하여 학습이 이루어지는 특성이 있으므로 사용 편의
성이 높은 인터페이스를 설계하고 학습내용이 잘 조직된 콘텐츠를 개발해야





일단 교수 프로그램이 확정되고 콘텐츠가 개발되었다면 실제로 실행하기
전에 파일럿 테스트를 거쳐야 한다. 파일럿 테스트는 본격적인 시행에 앞서
서 이루어지는 시험적인 평가로서 교수 프로그램의 적절성과 인프라의 활용
성, 콘텐츠의 우수성 등을 평가하여 수정이나 보완할 부분을 찾아내기 위한
것이다.
2. 내용
가. 파일럿 테스트의 유형은 실제 현장에서 배울 학습자들로부터 파일럿
그룹을 조직하고 이들을 대상으로 하여 형성평가하는 필드 테스트와 1차로
진행되는 교육과정 자체를 파일럿 테스트로 활용하는 경우가 있다. 파일럿
테스트에서는 실제 프로그램과 마찬가지로 동일하게 교육훈련이 이루어져야
한다.
나. 파일럿 테스트에는 각 분야의 전문가(내용 전문가, 제작자, 내용 설계
자, 매체 제작자, 운영자, 평가자 등)가 참여하여 테스트 중인 프로그램을 관
찰하고 분석하게 되며 필요하다면 교육과정에 참여하는 교육생을 인터뷰하여
자료를 수집하게 된다.
다. 분석결과를 통하여 수정, 보완할 부분이 지적되면 설계자는 지적사항을
수정하여 재개발 한 후 완성된 프로그램으로 정상적인 교육과정이 시작되는
것이다.
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라. 파일럿 테스트 도구 개발 및 실시 절차
<표 Ⅲ-12> 파일럿 테스트 절차





참여인력결정(교수자, 설계자, 운영자, 교육생 등)
평가도구개발
내용, 매체, 운영(일정, 지원, 관리 등)의 영역에서 주요 평가
항목 개발
평가방법 선정: 시험, 관찰, 설문, 인터뷰 등
평가지 제작
평가결과분석 각 영역별 문제점 인식 및 수정 방향 결정수정 및 보완
최종 수정본 완성 2차 파일럿테스트가 필요한지 결정
제9절 프로그램 실행과 운영
1. 개요
브렌디드 교육훈련의 특성상 교육과정의 운영과 관리는 교육 전, 교육 중,
교육 후로 나누어 체계적으로 실시할 필요가 있다. 특히 온라인 교육의 경우
교수자와 학습자가 서로 대면하지 않는 상황이므로 효과적인 학습활동이 이
루어지도록 하려면 운영 및 관리 측면에 많은 주의를 기울여야 한다.
파일럿 테스트 운영 및 실행 전략 --> 평가도구 개발 --> 평가 결과 분석
--> 최종 수정본 완성
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2. 내용
가. 효과적인 운영전략 수립: 교육 전, 중, 후로 나누어 운영 전략을 수립한
다.
1) 교육훈련이 실시되기 전에 이루어져야 하는 사항
강의실 교육과 온라인 교육이 브렌디드로 이루어지므로 테크놀로지에 대
한 준비, 교육훈련에 필요한 행정적 지원 여부를 점검하고 준비한다.
<표 Ⅲ-13> 교육훈련 실시 전 점검사항
항목 내용
홍보
교육생들이 교육과정의 목표와 내용에 대하여 사전에 인지할
수 있도록 홍보한다.
교육 프로그램에 대한 설명서(웹자료 포함)를 작성하여 배포
한다.
등록 및 취소 등록 및 수강 취소의 원칙과 절차를 결정하고 수강생 정보관리 데이터베이스를 구축한다.
필요 테크놀로지
점검
교육시작 전에 요구되는 모든 테크놀로지를 점검하고 관리상
태를 점검한다.
수강관리
부서, 직급에 따라 수강신청이 달라질 수 있으므로 직급별, 부
서별로 수강정보를 확보한다.
수강신청자에게 온라인교육을 위하여 사용자 식별 부호(ID),
비밀번호(PW)를 부여하여 로그온 하도록 한다.
오리엔테이션
교육생 대상: 학습과정에 필요한 요건 및 기술적 측면에 대하
여 설명하고 자기주도 학습전략 및 시간관리를 교육한다.
교수자 대상: 강의록관리, 평가관리, 기술적 문제해결능력, 온
라인교수법 등에 대하여 교육한다.
운영자 대상: 온라인교육을 운영하는데 필요한 내용, 교수자와
학습자 지원방법에 대하여 교육한다.
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2) 교육 중에 이루어져야 하는 운영상의 유의점
운영, 관리의 대부분은 교육 중에 이루어진다. 참여자들 간의 교류를 확보
해주는 역할, 정보를 관리하고 교육생을 관리하며 평가관리, 시스템관리를 비
롯하여 교수·학습 과정에 대한 전반적인 관리가 이루어진다.
<표 Ⅲ-14> 교육 중 관리․운영 사항
3) 교육 종료 후 사후관리
교육훈련의 성과는 교육훈련이 종료된 후 실제 현장에서 드러나는 것이다.
교육생들이 교육 프로그램을 마친 후 현장에서 성과가 향상될 수 있도록 사
후관리하는 것이 중요하다.
항목 내용
정보관리 주요 교육내용 및 수강생의 정보에 대하여 관리하는 것이다.
교육생상담 정기적으로 혹은 필요시 교육생을 상담하여 문제를 해결한다.
평가 교육과정 진행 중 형성평가를 통해 학습결과에 영향을 주는 요소를 찾아내서 문제점을 확인한다.
시스템관리 교육진행 중 필요한 하드웨어, 소프트웨어가 문제없이 유지되도록 관리하고 문제발생 시 신속하게 해결한다.
출석관리
접속빈도, 접속시간 등을 체크하여 교육생들이 지속적으로 학습
에 참여하고 있는지 점검하고 필요시 격려하여 적극적으로 학습에
임하도록 한다.
학습진행 관리 학습내용 및 자료를 등록, 수정, 삭제하며 정보데이터베이스를관리한다.
교육과정평가
교육생 설문조사를 통하여 요구를 파악한다.
교육생들의 접속빈도나 수업참여도를 분석하여 개선안을 제시한
다.
교육생평가
교육생의 과제수행에 대한 평가내용 및 방법을 분석하고 프로그
램개발 전에 계획된 학습내용과 활동이 제대로 반영되고 있는지
평가한다.
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<표 Ⅲ-15> 교육 종료 후 관리
제10절 총괄평가 실시
1. 개요
총괄평가의 실시는 브렌디드 교육훈련 과정설계의 마지막 단계로서 학습
자 평가와 프로그램 평가로 나뉘어 진다. 학습자의 경우 학습결과를 평가하
여 교육수료 여부를 결정하기 위한 것이며, 교육 프로그램의 경우 교육과정
에 대한 전반적인 평가를 통하여 향후 교육 프로그램의 질을 향상시키고자
하는 것이다.
2. 학습자 평가
가. 학습목표에 따라 학습내용과 학습활동이 이루어졌는지 확인한다.
나. 평가의 시기와 방법은 평가 전에 충분히 공지하여 교육생들이 숙지할
수 있도록 한다.
항목 내용
성과평가 교육 후 교육생들의 교육과정 만족도, 성취도 평가를 실시하고현장에서의 성과향상을 평가한다.
프로그램 평가
교육수료 후 관련 자료를 수집, 보관하여 참고자료로 삼는다.
교육프로그램을 운영한 교수자, 튜터, 운영자, 설계자에 대하여
평가한다.
프로그램이 제대로 운영되었는지 평가한다.
커뮤니티 관리 교육이 종료된 후 교육생들이 커뮤니티를 형성하여 관계를 유지하도록 돕고 커뮤니티를 관리, 운영한다.
- 66 -
다. 평가의 기준과 합격/불합격 기준에 대하여 분명히 인지하도록 한다.
라. 학습성취에 대한 평가는 보안에 유의해야 하며 평가실시 후에 교육생
들이 자신의 성취한 정도에 대하여 피드백을 받을 수 있도록 성취결과를 통
보해야 한다.
마. 학습자의 평가가 교육 직후 이루어지는 성취도 평가에 그치는 것이 아
니라 향후 작업/업무 현장에서 실제로 적용하여 성과향상이 있었는지를 평가
하기 위한 전략을 수립해야 한다.
3. 프로그램 평가
가. 교육프로그램에 대하여 학습자의 만족도를 알아보기 위하여 평가하는
것이다.
나. 학습자를 대상으로 하여 만족도 조사를 행한다. 설문항목은 너무 전문
적이지 않은 내용으로 간단하게 작성한다. 설문은 일반적으로 5점 척도(매우
그렇다-그렇다-보통이다-아니다-매우 아니다)나 3점 척도(그렇다-아니다-모
르겠다) 등으로 하고 자유롭게 쓸 수 있도록 서술형 문항을 추가한다.
다. 만족도조사 결과 교육생의 평균 응답이 5점 척도인 경우 3.5 ~ 5사이에
속하고 이 범위에 속하는 교육생의 응답 빈도수의 백분율이 전체 중 약 60%





본 장에서는 2장에서 논의된 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발의 이론적
배경의 주축을 이룬 전통적 교수체제 개발모형의 원리에 블랜딩 전략을 융
합하여 개발된 3장의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형이 기업 브렌디드
교육훈련 프로그램으로 변환(transformation)되는 과정에 필요한 현장적용 절
차와 방법이 제시된다.
현장적용 절차와 방법에 관한 기술은 10개 구성요소 각각에 대한 적용방
안 기술 대신 2장의 이론적 배경에서 강조된 기업의 당면과제 정립 가이드
라인과 3장의 핵심내용인 블렌딩 개발전략 가이드라인 제시에 중점을 두고자
한다. 이유는 이렇다.
즉 10가지 구성요소 중 요구분석, 학습자분석, 프로그램 개요서 작성, 평가
전략, 파일럿 테스트, 총괄평가실시는 나머지 4요소와 상대적으로 볼 때 전통
적 교수체제원리에 있어서 방법과 절차 면에서 크게 벗어나지 않는다고 볼
수 있으므로 본 연구에서 중복을 피하였다. 브렌디드 프로그램 도입 타당성
검토, 개발/콘텐츠 확보, 프로그램 실행과 운영은 브렌디드 프로그램의 다양
성이 날로 증대하고 기업특성에 따라 그 수준과 범위가 천차만별인 작금의
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현황과 실태를 감안하여 블렌딩 전략개발 기술로 대신하고자 한다.
〔그림 Ⅳ-1〕 〔그림 Ⅱ-4〕, Ⅲ장의 개발 틀, Ⅳ장의 현장적용 방안 간 상
호 관계
브렌디드 교육훈련 프로그램을 도입하기 위해서는 다음과 같은 다섯 가지
의 도입영역을 고려해야 한다고 볼 수 있다: ① 교육공간의 통합; 집합교육
(강의실)과 온라인 교육(사이버) 통합, ② 교육형태의 통합; 자기 주도와 학
습실행공동체 (CoP)를 통한 협력학습, ③ 교육유형의 통합; 유형학습과 비형
식적 학습영역의 통합, ④ 교육내용의 통합; 기존 교육과정의 교육 구성 요
소와 맞춤요소의 통합, ⑤ 교육과 일(적용)의 통합; 학습 (learning)과 적용
(doing)의 통합(이현리, 2003) 이상 다섯 가지 영역의 통합원리를 고려하여
〔그림 Ⅳ-1〕을 설명하면 이렇다.
본 장의 논의에서는 속성상 이러한 다양한 통합유형을 내재하고 있는 브
렌디드 교육훈련 프로그램의 도입을 기업이 하는데 일차적으로 필요한 것이
과정개발 프로세스와 전략의 설계라고 보고 2장에서 〈표 Ⅱ-6〉브렌디드












로세스 사례를 2장에서 제시하였다.
3장에서 제시한 개발모형의 10가지 요소들은 2장에서 논의되었던 브렌디드
교육훈련 과정개발 프로세스와 전략설계를 중심으로 모형개발 절차에 맞춰
구안된 요소들이다. 그리고 제시한 모형은 이 요소들의 체제화다.
본 연구에서 논의되는 현장적용방안은 구안된 브렌디드 교육훈련 프로그
램의 기업 내 적용을 위한 방안 제시가 아니다. 3장의 브렌디드 교육 훈련
프로그램 개발 모형을 가지고 기업 내 브렌디드 교육훈련 프로그램을 개발
하는데 활용될 절차와 방법의 가이드라인 제시다.
본장의 현장적용방안 가이드라인은 브렌디드 교육훈련 프로그램의 총체적
사이클에 입각하여 전통적 교수체제 개발(ISD)의 분석, 설계, 개발, 실행, 평
가기법(ADDIE)과 블렌딩 전략의 통합으로 구안된 브렌디드 교육훈련 프로
그램 개발모형의 10가지 요소 중 블렌딩 전략개발의 가이드라인과 〔그림 Ⅱ
-4〕에서 강조된 기업의 당면과제 정립의 가이드라인으로 기술된다.
〔그림 Ⅳ-1〕의 작용원리 상 〔그림 Ⅱ-4〕에서 가장 중요한 영역은 기
업의 당면과제 정립단계이고, 범용적인 브렌디드 프로그램 개발모형과 개별
기업 프로그램에서 핵심영역은 블렌딩 개발전략이다. 두 영역의 가이드라인
을 제시하되 블렌딩 개발전략에서 브렌디드 교육훈련 실행공동체 형성을
위한 방안도 함께 묶어 기술된다.
제2절 현장적용 방안 가이드라인
1. 기업의 당면과제 정립 가이드라인
기업의 당면과제 정립에 있어서 가장 중요한 첫 번째 과제는 기업과제를
학습용어가 아닌 실제 사업용어로 정확하게 규정하는 일임을 2장에서 설명한
바 있다.
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〈표 Ⅱ-2〉에서 기업 당면과제를 몇 가지 예시하고 있는 데, 이 중에서
Major Computer Chip Manufacturer 의 당면과제인 “회사 내 엔지니어 자격
인증을 시간과 절차를 간소화하되 엔지니어 질 저하가 없도록 효율적으로
실행”을 예로 들어 가이드라인을 제시해 보자.
이 과제가 어느 정도로 해당 기업의 당면과제이고 어느 정도 학습용어가
아닌 실제 사업용어로 정확하게 규정되어 있는 가를 무슨 근거로 판단할 수
있는 가가 관건이다. 시간과 절차의 간소화, 엔지니어 질 저하, 효율적 실행
등 키워드의 규정 정확성을 위해 기업 내 의견수렴 절차와 방법이 가이드라
인 실효성의 관건이다.
과제 당면성과 사업용어로의 정확성을 가장 원시적으로 측정하는 방법은
기업 내 전체 임직원들에게 직접 물어보는 방법이다. 그러나 직접 물어본다
고 해서 타당도와 신뢰도가 높은 응답이 나온다는 보장이 없다. 더구나 기업
규모가 수백 수천 이상이면 시간과 비용이 만만치 않을 것이다.
본 연구는 〈표 Ⅳ-1〉과 〈그림 Ⅳ-2〉를 활용하여 다음과 같은 가이드
라인을 제시한다.
1단계는 기업 내 임직원 중 표본을 선발하여 이들에게 개괄적 복습을 시
킨다. 개괄복습(quick-view)이라 불리는 콘텐츠들을 개발할 필요가 있다. 이
작업은 별도의 과제로 돌리고 여기서는 하나의 예시로 대체한다. (〈표 Ⅳ-
2〉참조) 기업경영목표, 사업목적, 목표달성과제를 연도별로 개괄복습 시킨
다. 각 영역에 대한 개괄 복습은 해당 주제에 대한 기초적 설명, 빈번한 질문
(FAQ), 구체적 카운슬링, 자료실 및 제반 도구 등 콘텐츠와 연결되는 학습
지원체제를 구축해야 한다. 동시에 참석한 임직원들을 대상으로 〈표 Ⅳ-3〉
의 실행계획안을 작성하도록 하는 방안도 효과적이다.
2단계에서는 대화식의 학습을 실행한다. 1단계에서 숙지한 다양한 내용에
대하여 본격적으로 시뮬레이션을 통해 실습을 시도해 볼 수 있다. 시뮬레이
션 엔진은 ‘선택’에 대한 사고력을 촉진하며 선발된 임직원의 ‘기업당면과제
가 무엇인가‘에 대한 의사결정에 즉각적인 피드백이 제공된다. 이를 통해 선
발된 임직원들은 실제 근무환경에서 벌어지는 기업경영목표 달성에 장애가
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되는 이슈에 대한 문제해결의 연습을 해볼 수 있고 당면과제 선택에 대한
균형 잡힌 시각을 갖추게 된다.
필요한 경우 코칭 시뮬레이션을 시도해 볼 수 있다.6) 임직원들에게 기업당
면과제를 Major Computer Chip Manufacturer가 채택한 것과 같은 과제 또
는 해당 기업에 관련이 있는 과제를 임의로 선택하여 실제상황 시뮬레이션
을 구성한다. 시뮬레이션 구성은 기업의 수준에 따라 다르겠으나 가장 초보
적인 단계의 예를 들면 이렇다.
임직원 중 한 분의 지원자로 하여금 현 단계 기업의 당면과제를 사업용어
로 명확하게 제시하도록 한다. 제시된 당면과제의 실제 상황 시뮬레이션은
과제의 당면성과 용어의 정확성을 판단하는 시뮬레이션이다. 기업의 엔지니
어관련 주력사업의 국내외 시장예측, 주력사업 품목의 시장경쟁력, 노동생산
성, 시장잠재력 관점에서 당면성을 판단하도록 튜터에 의한 멘토링을 실시한
다.
3단계에서는 인터넷을 매개로 한 전체 임직원들 간의 상호 협업학습을 실
시한다. 협업(collaboration)학습이란 1, 2 단계에서 도출된 기업당면과제를 기
업 내 전체 임직원들과 함께 토론하고 연습해보는 것으로 인트넷 대화방을
통해 기업 내 전체 임직원들은 상정된 기업당면과제에 대한 다양한 정보교
환과 의견을 공유하고 기업 또는 그룹 단위로 기업당면과제에 대한 인식을
공유할 수 있다.
6) Rowe(1984)는 시뮬레이션을 설계하기 위한 가이드라인 범주로 다음과 같은 다섯 가지를 제시하
였다. 1) 변인(원리에 의해서 영향을 받는 요소들)과 그것들의 척도(파라미터), 2) 사용자에게 하는
질문, 3) 시뮬레이션 결과 보여주기, 4) 일반적인 시뮬레이션 행동, 5) 전체적인 시뮬레이션 조직
등이다. 이와 같은 시뮬레이션 설계의 모든 요소들은 실제 상황과 유사하여야 한다. 학습자들이
문제 해결 과정에서 조작하기를 배우는 원리들로 구성되어야 하기 때문이다. 또한, 아주 복잡한
유의미한 맥락에서, 한 가지만의 정답이 있지 않는 상황에서의 문제 해결에 대한 대안적 해결책을
제시하여 학습자들에게 해결책의 결과를 보여주는 가이드라인이 되어야 하기 때문이다. 〈표 Ⅳ-
2〉를 예로 들어보자. 온라인 기업과제 도출에 대한 개괄 복습에서 제안자 요목(X)과 대화방을 활
용한 온라인 참여자 노트(Y)가 있다고 하자. X와 Y를 시뮬레이션 기법 화 시키면 그 핵심 내용은
이렇다. 〈표 Ⅳ-2〉내용을 각색하여 제안자의 제안 스타일에 맞는 도구(PDA, 대화방 등)와 전략
(브레인스토밍, 일문일답 식 등)을 선택한다. 온라인 대화방 참여자 스스로가 제안자 입장에서 답
변해야 할 질문들이 무엇들인지를 제시한다. 질문들에 대한 예상 답들을 기초로 X와 Y 각각의 시
뮬레이션 결과(예상)를 시나리오로 제시한다. 제시된 시뮬레이션 결과를 토대로 대화방 참여자들
이 얼마나 온라인 식 의견교환에 익숙해 있는 지를 인지하여 의견교환 수준에 맞춰 대화방을 진
행한다.
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4단계에서는 면대면 학습공동체를 형성한다. 원래 선발된 임직원들끼리 기
업당면과제의 타당성과 사업용어로서의 정확성을 기업경영목표, 국내외 시장
상황, 달성가능성, 기업차원 인식공유와 추진력 등과 비교하면서 인식과 추진
공동체를 형성한다.
이상 네 단계의 기업당면과제 정립 가이드라인을 제시하였다. 이상 네 단
계를 모든 기업들이 업종, 규모, 조직원들의 역량과 무관하게 무차별적으로
적용할 필요는 없다.
업종이 전통산업이고, 기업규모가 소규모일수록, 조직 내 임직원들의 정보
학습역량과 사고개선역량 및 사회적 네트워킹 역량이 낮을수록 단계 수를
줄이되 기업당면과제 도출을 위한 토론 등 상호작용과정을 줄이되 설득시키
는 기능을 제고시키는 방향의 적용방안을 택할 필요가 있다.




학습 - CoP 구축
경험에 기초한 학습
학습 랩, 교실, 멘토링, 역할연기, 코칭,
사례연구, 전문가 발표, 동기유발 스피치
면대면
Ⅲ단계 (Tier Ⅲ): 협업 학습
- 토론, 협업 실행
협업 학습
실시간 사이버 교실학습, 사이버 실험,
협업 세션, 실시간 사이버 컨퍼런스
협업





단말기) 모듈, 자기주도 학습객체,





업무 수행 지원과 참고 자료 조달




〔그림 Ⅳ-2〕 브렌디드 교육훈련 틀
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〈표 Ⅳ-2〉 온라인 기업과제 도출에 대한 개괄 복습 교재 예
온라인 기업과제 도출이란 무엇인가?
어떤 임직원들에게는 단순히 강의요목(syllabus) 식 제시 수준을 의미하고, 또 어떤
분들한테는 강의노트를 의미한다. 어떤 사람들은 다양한 이 러닝 교육 기자재를 활
용하여 의미 있는 대화를 구축하려 하고, 어떤 이들은 현재 사용하고 있지 않는 매
체들을 활용하려 한다. 실시간(synchronous) 온라인 활동을 활용하는 이가 있는 가
하면 비실시간(asynchronous) 온라인 활용을 하는 이도 있다. 그러나 온라인을 성공
적으로 실행하는 사람들은 스스로 개인 포탈을 만들어 사내 보다 많은 임직원들과
긴밀한 의견교환을 한다.
간단히 말해, 자신과 소속 기업의 임직원 스타일에 맞춰 정보교환 도구와 전략을
선택한다. 면대면 전통방식에 많은 효과적인 방법이 있듯이, 온라인도 그렇다.
기업당면과제 도출을 전문가의 조언을 얻어 자신의 스타일에 맞게 작성한 가장 성
공적인 예를 추천받아 참고하여 정리하는 습관을 획득해야 한다. 만약 자신의 과제
도출 수준과 범위가 소속 기업의 당면성과 수준에 배치되는 안을 도출했다면, 온라
인 반응효과는 반감될 수 있다. 예컨대, 만약 온라인 기업당면과제 도출 의도가 제안
자의 능력과시나 소속 기업 임직원들의 수준을 얕보는 식으로 제안되어 있다면, 제
안자의 온라인에 의한 기업당면과제 도출의지는 실패할 수밖에 없다. 따라서 제안자
가 해야 할 일은 기업 내 조직원들 간 가까이 했던 동료들을 가까운 정도에 따라 그
룹 1, 2, 3로 구분하여 순차적으로 온라인 대화방을 트는 일이다. 그리하여 가까운
그룹에서 덜 가까운 그룹으로 이동할수록 기업당면과제 도출을 위한 문구가 비공식
표현에서 공식적 표현으로 변화를 꾀한다.
한 가지 예를 들어 보자. A제안자의 강점은 토론 활성화를 위한 촉진자로서의 역
할이다. 즉, A제안자의 강점은 고도의 대화 식 상호작용에 있다. 이 제안자는 많은
동료들이 혼자가 아닌 집단 속에서 의견교환을 하기를 원한다. 이 목표달성을 위해
A는 집단으로 임직원들이 온라인 의견교환을 할 수 있는 환경을 조성하고자 그룹 1
을 전방위 부대로 선택한다. 온라인 교육에서는 이처럼 강사의 강점과 동료집단에게
제공하려고 하는 정보교환 간 연계 시너지 효과 제고가 중요하다.
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〈표 Ⅳ-3〉 교육훈련 참가자들의 실행계획안 작성 가이드라인
2. 블렌딩 전략 개발 가이드라인
가. 가이드라인 개요
제3장 5절에서 블렌딩의 주요 영역으로 학습 환경, 학습목표, 학습내용, 학
습방법, 학습시간, 학습장소, 학습형태, 학습매체, 상호작용유형을 제시하였다.
본 연구는 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과 현장적용방안
간 연계를 체제와 체제접근 원리에 맞춰 구안하는 과제이므로 위에서 열거
된 여러 영역들 중 학습목표 설정, 학습 환경의 블렌딩, 교육훈련 전달매체,
상호작용 설계에 초점을 맞춰 블렌딩 전략개발 가이드라인을 제시하고자 한
다.
실행 계획안 작성 가이드라인
임직원들이 교육훈련 프로그램의 구체적 목표를 달성단계 별로 스스로 작성 기입
한다. 오리엔테이션을 통해 임직원들이 스스로 작성할 작성 표를 나누어 주고 구체
적인 작성요령을 설명하고 작성을 코칭 한다.
**작성 표의 질문 문항들
□ 기본 문항들
- 나는 교육훈련 결과로서 지속성과 일관성을 업무현장에서 관철시키기 위해 어떤
단계의 행동 조치들을 밟을 것인가?
- 교육훈련 과정에서 습득한 신기법과 지식을 활용하여 어떤 현업 개선 혹은 달성을
이룰 것인가?
- 이상의 행동 조치들과 개선 노력을 하면 어느 정도의 업무 개선을 자신, 소속 부
서, 기업에 가져 올 것으로 보는가?
□ 직무 수행 능력 제고관련 문항들
- 업무수행 능력 향상이 자신, 부서, 기업의 이익 창출에 기여할 금액 가치 표시
- 금액으로 환산 안 되는 자신, 부서, 기업의 이익 창출에 기여할 가치 항목 기입
- 교육훈련을 통해 학습된 기법과 지식을 현업에 활용할 때 예상되는 촉진 요인과
장애 요인 적기
- 재직기간 중 예상되는 업무 수행 능력 향상 촉진요인과 장애요인 적기
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나. 블렌딩 전략개발 가이드라인
1) 학습목표설정 가이드라인
학습목표설정은 브렌디드 교육훈련 과제로부터 도출되며 브렌디드 교육훈
련과제 설정은 기업의 당면과제 정립으로부터 가능하다. 학습목표의 브렌디
드 선택은 인지적, 심체적, 정의적 영역의 블렌딩으로 구성된다. 인지적 영역
은 사실, 원리, 절차에 대한 이해와 적용이다. 심체적 영역은 실질적 기능행
사이다. 정의적 영역은 가치와 태도 변화이다. 이 각각에 대하여 전략개발 가
이드라인을 제시한다.
먼저 인지적 영역이다. 기업당면과제가 도출되면 그것을 브렌디드 교육훈
련으로 해결하기 위한 학습목표를 설정하려면 첫 단계가 도출된 기업당면과
제가 기업이 현재 당면한 현실임을 인식해야 하고 동시에 당면한 과제가 어
떻게 기업 생존과 번영을 결정하는 변수로 작용하는 원리를 이해하며 그 해
결절차가 어떠해야 하는 가를 인지한다는 것은 매우 중요한 과제이다.
두 번째가 심체적 영역이다. 기업의 당면과제가 실질적으로 기업성과에 어
떻게 구체적으로 작용하는 가이다. 기업 매출에 미치는 효과, 전체 임직원에
미치는 심리적 압박, 그로인한 노동생산성에 미치는 영향 등 다양하다.
세 번째가 정의적 영역이다. 전 임직원들의 가치와 태도 변화영역이다. 기
업애사심에 미치는 영향, 작업헌신과 해태에 끼친 영향, 기업소속감 등 영역
폭은 다양하고 수준은 다기하다.
이상 세 영역에서의 해결을 위한 학습목표설정 가이드라인은 세 가지로
제시되어야 하나, 여기서는 한데 묶어 〈표 Ⅳ-4〉으로 제시한다. 요약하면
이렇다.
도출된 기업 당면과제를 해결하기 위한 인지적, 심체적, 정의적 영역측면의
브렌디드 교육훈련과제를 각 영역에서 하나씩 세 가지를 임직원들이 스스로
선택하도록 하고 그것들을 보다 효과적으로 해결하기 위해 브렌디드 교육훈
련으로 신장된 임직원들의 능력으로 해결될 부문과 그것과는 상관없이 제품
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시장과 기술시장 불확실 등 요인으로 차질이 생길 것을 경영진이 대비한다
는 결의를 제시하여 임직원들의 브렌디드 교육훈련목표를 달성하기 위한 교
육훈련 목표설정 가이드라인을 제시한다.
〈표 Ⅳ-4〉 인지적, 심체적, 정의적 학습목표 설정 가이드라인
2) 학습 환경 블렌딩 개발 가이드라인
학습 환경 블렌딩 개발 가이드라인은 기존의 오프라인 교수전략과 학습활
동을 사이버 환경(온라인 환경)에서서의 그것들이 상호 연계되어 발생되는
브렌디드 환경 브렌디드 개발전략을 위한 가이드라인이다.
따라서 개발 가이드라인의 첫 번째 제시물은 〈표 Ⅳ-5〉의 브렌디드 교
육훈련 환경 접근 가이드라인이다. 요약하면 이렇다.
가이드라인은 실시간, 비실시간 방식으로 나누어 방향이 제시되어 있으나
두 방식 모두를 관통하는 핵심은 다중매체 중 선호하는 매체선정이 되도록
매체 자체의 제공이 되도록 하고 상호작용이 활성화되도록 시뮬레이션 콘텐
◆ 1단계: 전 임직원 대상 세 영역 각각 대표적 기업당면과제 를 하나씩 도합 세
가지 도출
- 방법: 기존 조직원 중 튜토 혹은 멘토를 정하여 이들이 임직원 중
각 계층별로 샘플링하여 개인별 상담을 통해 스스로 과제 도출하도록
코칭
◆ 2단계: 세 영역별 과제해결에 최적합 전략 ․ 방법 ․ 기술 선택을 1단계에서
선택된 표본들이 스스로 하도록 튜토링과 멘토링
◆ 3단계: 조사(해당 기업기획팀)를 통한 현 단계 임직원 브렌디드 교육훈련 수행
능력(지식․정보 측면)과 달성 목표치 간 격차 파악
◆ 4단계: 조사를 통한 현재 수준의 기업의 당면과제 수준과 교육훈련에 의한
능력제고 달성과는 별도로 시장불확실 등 요인에 의한 기업성과 미달성
과제분석
◆ 5단계: 3단계와 4단계 간 간격을 줄일 경영 ․ 기술전략 종합 분석
◆ 6단계: 5단계 결과로 도출된 과제는 반드시 경영진이 해결책을 제시한다는 전
제 하에 4단계 브렌디드 교육 훈련 전략과 실행 방안 도출
◆ 7단계 교육훈련 후 능력향상 점검을 기업과 외부 전문가합동으로 실시하고
지식․기술 향상 컨설팅도 동시추진
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트 개발과 활용가이드북 제공 그리고 게시판, 전자우편, 대화방 활용 활성화
를 위한 구어질문과 전자텍스트 질문 작성요령 가이드 제공이다..
〈표 Ⅳ-5〉 브렌디드 교육훈련 환경 접근 가이드라인
** 브렌디드 교육훈련 환경 접근 가이드라인**
브렌디드 교육훈련에의 높은 참여율을 달성하기 위해, 실시간(synchronous)과 비
실시간(asynchronous)을 모두 사용한다. 생중계식 온라인 교육훈련 환경 접근 가이
드라인이다.
집체교육에서 형성되는 공동체의식을 브렌디드 교육훈련에서도 형성되도록, 사안
이해제고를 위해 다중매체(CD-ROM, 오디오, 비디오, 동영상 등) 별 시뮬레이션 사
안 콘텐츠를 개발하여 학습자가 원하는 것을 선택하도록 한다. 면담을 위해 게시판,
전자우편, 대화방을 개설한다. 구어질문과 전자 텍스트 질문이 별도로 작성되도록
작성요령을 제시한다. 선생과 학생 간 그리고 학생과 학생 간 즉각적인 커뮤니케이
션을 형성하도록 노토정리, 책갈피, 검색 기능 등 교육훈련 기자재 활용도를 높인
다.
비동기식 온라인 교육훈련 환경 접근 가이드라인이다. 오픈마인드, 공동의식형성,
상호작용기회 확대와 같은 개념들이 활성화되도록 구체적인 실무가이드북을 제공하
여야 한다. 모든 교육훈련 참가자들은 웹 사이트를 통해 교실에서 사용된 시청각과
매체에 접속하여 지침에 따라 학습해야 한다. 웹 사이트에 접속된 학생들은 선택된
모드에 따라 집체교육에서 벌어진 토론을 경청하고 대화방을 통해 질문하고 질문에
응답한다.
개념정의가 많은 구성요소마다 개인적 터치를 가미하는 것이 좋다. 한 가지 성공
적인 방법의 하나는 매 수업마다 “나의 생각”이라는 시간을 할애하는 방법이다. 왜
참여하였으며, 거기에 대한 강사의 생각은 무엇이고 강사는 무엇을 중요하게 생각
하는가를 담은 오디오를 만들어 수업하는 방식을 제공한다.
3) 교육훈련 전달매체 가이드라인
〈표 Ⅳ-6〉가 제시하듯이, 전달매체 가이드라인의 중심내용은 학습자의
선택폭 확대이다.
첫째, 디자인된 교수설계와 다양한 학습스타일 중 적절한 학습스타일(강
사주도 오프라인과 온라인 통합학습, 학습자 주도 온/오프 통합, 토론과 시
뮬레이션 위주 학습 등)에 맞도록 선택폭을 넓혀 주고, 둘째, 오디오, 비디
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오, 대화방, 전자우편 등 다양한 교재모드에 같은 학습내용을 중복하여 공급
해 주어, 학습자가 갖고 있는 다양한 학습스타일에 내재한 문제들이 풀리도
록 학습 환경을 조성해 준다. 셋째, 대역폭(bandwidth)의 확대이다.
〈표 Ⅳ-6〉 브렌디드 교육훈련 전달매체 가이드라인
전달 매체** (Multi-Modal Delivery) **
전달매체는 다양하다 오디오 비디오 전자우편 웹비너 실시간비실. CD-ROM, , , , , /
시간 컨퍼런스 대화방 게시판 등 많은 매체 중 우선 중요한 과제는 선택의 폭을, ,
넓혀 주는 일이다 적정 매체 선정 가이드라인은 첫째 디자인된 교수설계와 다양. ,
한 학습스타일 중 적절한 학습스타일 강사주도 오프라인과 온라인 통합학습 학습( ,
자 주도 온오프 통합 토론과 시뮬레이션 위주 학습 등 을 교육훈련생이 자기 수/ , )
준과 취향에 맞게 연계하여 선택하도록 한다 둘째 같은 재료를 중복하여 시청각. ,
과 교재 모드에 공급해 주어 학습자가 갖고 있는 다양한 학습스타일에 내재한 문,
제들이 풀리도록 학습환경을 조성해 준다 셋째 대역폭 의 확대이다. , (bandwidth) .
제한된 대역폭은 학습활동을 제한한다 기가바이트나 기가바이트 모뎀으로. 28.8 56
접속하여 학습하기엔 부적절한 다매체 웹 사이트와 온라인 과정들이 많다 많은 학.
생들의 광범위한 접속을 도모하기위해 다중모드접근은 많은 학생들 간의 상호작용
경험이 가능하도록 고와 저 대역폭 콘텐츠를 모두 사용한다 따라서 학생들의 규모.
를 늘리고 그들의 보상경험을 보장하기 위해 다중 주파수를 사용하여 교육콘텐츠
와 상호작용 활동을 전달하는 것이 필요하다.
4) 상호작용과 전문적 멘토링 가이드라인이다.
〈표 Ⅳ-7〉가 제시하고 있듯이, 브렌디드 교육훈련 실행공동체 형성을 위
한 상호작용과 전문적 멘토링 수단인 커뮤니케이션 방식은 세 가지다: 나사
식 줄거리 잇는 토론, 대화방, 그리고 이메일이다. 토론활성화 능력이 출중한
멘토를 물색하여 활용하는 것이 중요하다.
나사식 줄 잇기 식 토론의 성공요체는 목록 표를 사용하여 나사 형 토론
에 항목별 적용, 토론종합과정에서의 불일치 점들의 정리 작업을 하는 방식
이다. 이렇게 하여 각 교육훈련생들의 나선식 문제 지적에 대한 반응도를 높
이고 작업에 소요되는 작업시간을 대폭 줄일 수 있다.
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나사식 줄 잇기 식 토론방식은 대화방이나 이메일 방식보다 다양하고 효
과적인 학습공동체형성을 위한 네트워크 활동이다.
〈표 Ⅳ-7〉 상호작용과 전문적 멘토링 가이드라인
** 상호작용과 전문적 멘토링 **
상호작용과 전문적 멘토링 수단인 커뮤니케이션 방식은 세 가지다: 나사식 줄거리
잇는 토론, 대화방, 그리고 이메일이다. 강사가 직접 할 수도 있고 대안으로 전문 맨
토를 채용해도 된다. 모든 교육훈련생들에게 멘토들이 각각 누구임을 알리는 대신,
온라인으로 단순히 동료강사라는 사실만을 알리는 것도 괜찮다. 이렇게 함으로써 교
육훈련생들로 하여금 멘토들과 동등의식을 갖게 하고 그리하여 대등한 입장에서 토
론하게 할 수 있다. 토론활성화 능력이 출중한 멘토들을 활용하는 것이 중요하다.
교육훈련생들이 커뮤니케이션 도구에 친근감을 갖게 되고 토론이 그 어느 경우보다
도 활발하게 이루어지게 하는 효과를 거둘 수 있기 때문이다. 이와 같은 온라인구조
가 토론의 범위와 폭을 증가시킨다.
나사식 줄 잇기 식 토론이 이루어지려면 무엇보다도 실행에 따른 강사와 멘토들
의 업무로드가 과중할 수 있다. 이를 줄이는 방식의 하나는, 목록 표를 사용하여 나
사 형 토론에 항목별 적용, 토론종합과정에서의 불일치 점들의 정리 작업을 하는 방
식이다. 이렇게 하여 각 교육훈련생들의 나선식 문제 지적에 대한 반응 작업에 소요
되는 작업시간을 대폭 줄일 수 있다.
예를 들면, 토론 종합의 한 가지 방법은 동일 주제에 각각 다른 결론에 도달한 교
육훈련생들을 찾아 리스트 함으로써 이름별로 언급한 결론 포인트를 상호 연결시켜
상이한 결론을 언급한 학생들을 지칭하여 반응을 하도록 하면 된다. 이 전략은 모든
교육훈련생들을 대화의 나선에 접목시키는 효과를 가져 올 뿐만 아니라, 교육훈련생
들로 하여금 자신들이 언급한 결론 포인트에 다시 들어가 대화에 참여하게 함으로
써 보다 성공적으로 의견개진을 하게하고 총체적으로는 보다 많은 교육훈련생들의
아이디어를 종합하는 효과를 가져 올 수 있다.
상호작용 활성화의 최종 목표는 브렌디드 교육훈련 프로그램 실행공동체 형성이다.
이를 위해 무엇보다 필요한 선행조치는 개별 소그룹을 구성하여 과정 개념
(concept) 잡기, 온라인 학습도구에 익숙하지 않은 교육훈련생들을 위한 기술적 지
원시스템으로서의 역할 등 그룹 활동을 통해 교육훈련생들이 브렌디드 교육훈련의





본 연구목적은 다음 두 가지다. 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발에
가이드라인으로 활용될 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형과 활용방안 제
시다. 따라서 본 연구의 최종 결과물은 첫째, 기업의(in-house) 교육훈련 프
로그램개발 담당자들을 목표 대상으로 한 브렌디드 교육훈련 프로그램개발
모형, 둘째, 이 모형의 개별 기업 브렌디드 프로그램디자인 과정에서의 활용
방안 제시다.
이상 두 가지 최종 결과물을 제시함에 있어 연구 초점과 범위 그리고 연
구 과정에서 제기되어야 할 연구 질문들을 밝혔다. 연구초점과 범위는 기업
의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발에 가이드라인으로 활용될 기업의 브렌디
드 교육훈련 프로그램 개발모형을 구성하고 있는 10개 구성 요소들 간 모형
체계 개발과 제시한 모형의 구성요소 중 핵심내용인 블랜딩 전략개발과 기
업 당면 과제 도출의 현장적용 가이드라인 제시로 한정되었다.
본 연구는 모든 기업이 브렌디드 교육훈련 프로그램을 디자인할 때 브렌
디드 교육훈련 프로그램으로서 가져야 할 보편적이고 범용적인 원리와 현장
적용방안 제시가 목적이었으므로 10개의 구성 요소 중에서 특정 영역을 정하
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여 그 분야의 직업능력을 신장시키기 위한 브렌디드 교육훈련 프로그램 국
내외 개발 및 실행사례 제시는 연구에서 제외시켰다.
연구 질문은 프로그램개발과 현장적용방안관련 네 개의 질문들이 제기되
었다. 브렌디드 개발모형은 기존 ISD모델과 어떻게 다른가, 브렌디드 개발모
형의 최적 수혜기업과 조직원대상은 누구며 현장적용방안은 구체적으로 무엇
을 의미하며 블렌딩 전략개발의 현장적용 시 가장 중요한 것은 무엇인가가
주요 질문이었다.
본 연구는 이상의 질문 각각에 대해서 논의과정을 통해 다음과 같은 요지
의 답이 도출되도록 논의를 전개하였다. 브렌디드 개발모형이 갖는 ISD모델
과의 차이의 핵심은 교수전략과 학습이 블렌딩 전략과 브렌디드 학습으로
바뀐다는 점이다(<표 Ⅲ-4> 참조). 최적 수혜기업은 당연히 기업 내 브렌디
드 교육훈련 프로그램개발 전문가가 없는 브렌디드 교육훈련을 절박하게 필
요로 하는 기업이다. 최적 수혜 조직원은 기업 내 교육훈련 프로그램개발 담
당자로서 전공이 교육공학과 무관한 이 분야 경험이 많지 않은 조직원이다.
블렌딩 전략개발의 현장적용 시 가장 중요한 내용은 조직구성원들의 정보
학습 역량, 사고개선 역량, 네트워크 역량 등 핵심 역량 신장, 조직구성원들
의 자기주도 학습참여 동기부여, 기업당면 과제와 브렌디드 교육훈련 연계능
력 제고, 브렌디드 교육훈련 환경접근, 교육매체 신장, 그리고 브렌디드 교육
훈련 과정에서의 학습자 간 상호작용 활성화와 전문적 멘토링이다.
기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형의 구성요소는 10가지다. 그
것들은 ① 요구분석, ② 브렌디드 교육훈련 프로그램 도입의 타당성 검토,
③ 학습자 분석, ④ 브렌디드 교육훈련 과정 개요서 작성, ⑤ 블렌딩 전략 개
발, ⑥ 평가전략 개발, ⑦ 개발 및 컨텐츠 확보, ⑧ 파일럿 테스트, ⑨ 프로그
램 실행과 운영, ⑩ 총괄평가 실시이다.
브렌디드 교육훈련 개발모형 논의는 단지 온라인과 오프라인 학습 환경만
을 결합하는 것이 아니라 학습목표, 학습방법, 학습 시간과 공간, 학습활동,
학습매체, 상호작용 방식 등 다양한 학습요소들의 결합을 통해 최상의 학습
효과를 도출해 내기 위한 방향으로 전개되었다.
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제시된 개발모형의 현장적용 절차와 방법에 관한 기술은 10개 구성요소
각각에 대한 적용방안 기술 대신 2장의 이론적 배경에서 강조된 기업의 당
면과제 정립 가이드라인과 3장의 핵심내용인 블렌딩 개발전략 가이드라인 제
시에 중점을 두고 전개되었다.
전개된 내용을 중점을 요약하면 이렇다. 브렌디드 교육훈련 프로그램의 도
입을 기업이 하는데 일차적으로 필요한 것이 과정개발 프로세스와 전략의
설계라고 보고 2장에서 〈표 Ⅱ-6〉브렌디드 교육훈련 개발모형을 제시하였
다. 국내외 개발프로세스 사례도 2장에서 제시하였다.
3장에서 제시한 개발모형의 10가지 요소들은 2장에서 논의되었던 브렌디드
교육훈련 과정개발 프로세스와 전략설계를 중심으로 모형개발 절차에 맞춰
구안된 요소들이다. 제시한 모형은 이 요소들의 체제화다.
현장적용방안은 구안된 브렌디드 교육훈련 프로그램의 기업 내 적용을 위
한 방안 제시라기보다는, 3장의 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발모형을 가
지고 기업 내 브렌디드 교육훈련 프로그램을 개발하는데 활용될 절차와 방
법의 가이드라인 제시다.
현장적용방안은 브렌디드 교육훈련 프로그램의 총체적 사이클에 입각하여
(〔그림 Ⅱ-5〕) 전통적 교수체제와 블렌딩 전략의 통합으로 구안된 브렌디
드 교육훈련 프로그램 개발모형의 기업 브렌디드 교육훈련 프로그램 개발
적용 가이드라인이다. 개발모형 그 자체의 현업적용이 아니다.
〔그림 Ⅳ-1〕의 작용원리 상 〔그림 Ⅱ-4〕에서 가장 중요한 영역인 기
업의 당면과제 정립단계와 개발모형의 개별 기업 프로그램 적용 시 핵심영
역인 블렌딩 개발전략에서 강조한 조직원 간 협업과 상호작용 활성화를 위
한 절차와 방법들이 강조되었다.
협업과 상호작용에서 다음의 분야도 강조되었다. 그것들은 교육훈련 설계
도형의 주요 단계에 행동 계획안을 통합시키는 과제의 중요성에 대한 사전
오리엔테이션 실시, 교육훈련생들에게 행동계획안 작성을 위한 워크숍 준비
와 실시를 위한 사전 오리엔테이션 실시, 강사(튜토, 멘토)들의 촉진과정과
강사-교육훈련생, 교육훈련생-교육훈련생 간 동료집단 검토 작업 실시, 교육
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훈련이수 표 작성 오리엔테이션, 개발모형의 현장적용 과정의 단계별 점검요
령 숙지 등이다.
제2절 향후 발전 과제
기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램개발에 있어서 향후 추진방향은 교육
훈련생 자기 주도 프로그램 개발과 기업 경영목표 달성, 그리고 브렌디드 교
육훈련 간 연계의 시너지 효과 제고이다.7)
이 방향으로의 실질적 추구는 시간이 걸린다. 기업이 브렌디드 교육 훈련
의 기업 성과 기여에 대한 확신과 브렌디드 교육훈련 인프라 구축이 선행되
어야 하기 때문이다. 우선, 기업의 브렌디드 교육훈련 프로그램 모형개발, 현
장적용방안강구, 그리고 브렌디드 교육훈련 성과제고를 위한 향후 발전 과제
는 다음 네 가지 측면에서의 지속적인 개선과 향상이 이루어져야 한다.
첫째, 디자인과 콘텐츠의 지속적 개선과 개발이다. 이를 위해서는 브렌디드
교육훈련 콘텐츠와 기업업무의 연계 및 통합이 이 러닝과 업무지원
(performance support)의 시스템적 통합에 있어서 표준화․특성화가 균형적
으로 이루어지는 방향으로 이루어져야 한다.
둘째, 브렌디드 교수매체 개발과 브렌디드 교육훈련환경 개선과 발전의 지
속이다. 이를 통해 교육훈련생들이 자신들의 선택기회를 최대한 갖는 것이
성과지향형 브렌디드 교육훈련의 수월성을 제고할 수 있다.
셋째, 프로그램 실행의 지속적 개선을 위한 최고 경영층의 의지가 확고해
야 한다. 이를 위해 임원들은 브렌디드 교육훈련이 기업성과를 제고한 국내
외 우수사례를 최고 경영진이 접할 수 있는 기회를 많이 제공해 주어야 한
7) 본 연구책임자가 미국 시애틀 지역 현지를 방문한 결과 이를 확인하였다. 즉, 대학과 기업에서 브
렌디드 교육훈련 프로그램을 개발하고 실행할 때 학습자가 스스로 학습모델을 변형하고 적용시켜 나
가도록 프로그램이 디자인되고 있다는 사실이다.
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다.
넷째, 프로그램 지원체제 개선이다. 해당 교육 프로그램의 향상을 위해 사
업 부서로부터의 지속적인 피드백과 더불어 콘텐츠 개발지원, 부수적 관리․
기술 지원이 관행화되고 제도화 되어야 한다.
이상 네 가지가 기업 내에서 체질화되기 위해서 가장 효과적인 방법 중
하나가 관련 분야 인력양성이다. 인력 양성의 가장 효과적인 방법은 교육훈
련생 스스로 교육훈련 받을 프로그램을 스스로 디자인하고 스스로 교육훈련
이수 표를 작성하여 계획과 이수 사이에 일치가 이루어 졌는지 격차가 생겼
는지를 전문가가 평가하도록 하는 방법이다. 이 방향의 괄목할 만한 진전은
기업의 초우량 기업화를 촉진할 것이다.
본 연구는 본 보고서에 수록하지는 못하였지만, 브렌디드 교육훈련 프로그
램 개발과 운영에 대한 국내․미국 사례도 살펴보았다. 이상의 결론을 얻는
데 사례 관찰이 유용하였음을 마지막으로 밝혀 둔다.
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Designing Prototype for Developing an In-House Blended




1. Goals of the Study
Corporate training output need to be enhanced. Faced by employment restructuring
and flexibility pressures due to increasing trends of inter-firm competition and swift
advancement of technology, corporations, in response, start implementing blended
learning programs to complement and replace their traditional training programs.
Today, corporate blended learning strategies become a critical factor for high skill? high
performance-based work system.
Blended learning is a mixture of traditional and online training. There are many
types of such mixture.1) Corporate new hires are target audience of the prototype to be
designed by this study. Corporations here refer to Korean ones, especially those with
their own in-house training centers where top business drivers for blended learning
(Bersin&Associates, 2002) are relevant: deployment speed, scalability to thousands and
more, reduced cost per learner, and consistent, measurable, and certifiable content.
In general, one year of period after employment is critical not only for individual
career development, but also for in-service high performance. It is for this reason that
this study takes the first one year period of time as duration for corporate blended
learning programs to consider critical. The theoretical foundation on which the study is
based is an inter-disciplinary approach combining school of blended learning and that
of human resources development.
In Korea, it is said that effective strategies for development and operation of
corporate blended learning have not been systematized yet. (Kwon, 2003) There has
been a substantial degree of progress in the companies of Samsung, Hyundai, LG, and
others, but still rooms for further development exist. An example as such is the case
1) The term "blended" means mixing instructor-led training with a wide variety of
electronic tools and media. (Bersin&Associates, 2002) The actual decision of what
to blend and how to blend varies depending on the business problem and audience
being addressed.
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where new hires entering firms need to be provided with blended learning programs
linking individual learning capacity to work performance capacity.
The prototype this study will develop, comprises procedural frame and standard one,
on the basis of which actual training manual should be designed. Procedural frame will
indicate steps to be taken by program developers while standard one will do contents,
scope, and level of development. The prototype covers training goals, target audience
for training, period, numbers, curricula, methods, feedback, etc. Training delivery
methods including labs, simulations, websites, conference calls, and instructor coaching
will be applied to. Instructional techniques such as self-study, discussions, stock taking
will be introduced as techniques to be combined with the training delivery methods to
comprise main contents of the prototype.
In proceeding with development of procedural steps and standards, one thing which
the prototype developers will emphasize again and again is that effective programs
include a clear understanding of the learners' job needs in detail. (Bersin&Associates,
2002) Thus the prototype will highlight importance of company processes surrounding
learners' jobs as well as mission of building contents that fit into this process.
In sum, the study aims to design prototype of corporate blended learning manual.
The prototype consists of two poles; one pole combined by instructional design system
(blended self study, blended interaction for testing and coaching, and blended follow
up), curriculum development, and strategies while the other one comprises program
deployment processes.
Success of designing the prototype is dependent on how strongly corporations are
motivated and adopt the principles set by the prototype in the process of designing
their own blended programs. Each corporation has its own business strategies,
organizational capacities, and investment conditions. Efficient interaction between
principled development of the prototype and deployment process of corporate blended
program fitting into business challenges is the focus area this study will concentrate
itself on.
2. Questions
Questions raised by this study are classified into two areas: First area is related with
issues of prototype development; the second is related with issues of the developed
prototype's application to work-site deployment.
1) Prototype Development-related Questions
-What differences In-House Blended Education?Training Program Development
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Prototype has from the traditional Instructional System Design Model?
-What characteristics the target enterprises as end user of the developed prototype
hold?
2) Application-related Questions
-What is meant by application of the developed in-house blended prototype to
work-site deployment? It means prototype's application to individual firm's work-site
jobs or application to firm-specific program development?
-Out of the 10 elements emphasized as important in developing an In-House Blended
Education?Training Program, what is prioritized as the most critical one?
-How community-based learning and knowledge sharing are linked with
organization-level managing knowledge and learning?
3. Literature Review
Today education and training in South Korea is under dramatic change from
instructor-led off-line into multiplex on-line. Throughout the courses of such
transformation, S. Korea is now facing a critical problem. That is, a lack of or poor
inter-connectivity. Important lessons or know-hows accumulated throughout the half-the
century classroom learning experiences are the context under which directions and
development strategies of blended learning should be set and designed. Barker (1998)
raises the issue of inter-connectivity between off- and on-line learning. This problem is
not a unique one occurring only in S. Korea. Rather, it's a universal one. (Kuny, 2003)
As discussed in the above, the purpose of this research is to provide corporate new
entrants-targeted blended learning program developers with the required prototype. In
this vein, why new hires in S Korean large enterprises need to be provided with on-
and off-line integrated training should be addressed.
Two points are relevant here. The first one is related with effectiveness issue. Singh
(2003) points out one merit of blended learning that it enables blended learning
programs to fit themselves into the conditions and strategies of business. Bersin &
Associates (2002) emphasizes the point that blended program works when the problem
is business critical, the audience is large, and time to completion is critical. The second
is related with efficiency issue. New hires in S. Korea are still good at off-line learning.
Straightforward way of conversion from classroom learning into purely on-line one
makes learners' learning inefficient, the problems of which should be solved somehow.
Studies on combined ways of blended learning and characteristics have been
conducted by many: Kaye Throne, 2003, Singh & Reed, 2001; Rossett, 2003; Valdez,
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2001. Additional issues raised by them as important ones are: cost reduction due to
limited space movement, job blank, and administrative tasks required by off-line; theory
parts covered by on-line programs are not required to be lectured on by off-line;
learners are granted rooms for time allocation and adjustment of their own for
education and training; courses of linking and integrating on- and off-line enhance the
quality of contents development; learners' capacity to self-study need to be further
enhanced even for institutionalization of the on- and off-line integrated training
program in the context under which effects of cyber education and training are hard to
be measured; costs of developing on-line programs are high; significant challenges
on-line education and training is facing are insufficient examples of on-the-spot best
practices and tasks as well as workplace-driven theory and practices. Kwon, 2003
argues that substantial progress of the on- and off-line integrated learning is to be
made in S. Korean work-places. This is the best way in which ban-lifted
information-flow and participation activated lifelong vocational competence development
can be implemented and deep-rooted in S. Korean work-places. (Lee, 2003)
4. Methodology
-This study is undertaken jointly by three researchers: drafting prototype; studying cases
of S. Korean corporate in-house blended training; studying cases in USA and Canada.
-To study cases of USA and Canada, the researcher in charge will meet with professors
and researchers at University of Washington, Seattle, Washington State University, and
University of British Columbia, Vancouver to obtain relevant material as well as
comments on drafted paper and to observe the work-sites.
-To have the second draft examined by local experts for further comments.
5. Prototype of Developing an In-House Blended EducationTraining Program?
The following elements are important ones comprising the prototype:
-Analysis of the corporate needs and necessity of the educational solutions
-Validity test of applying blended learning
-Analysis of learners
-Content development
-Development of assessment strategies
-Development of blended and systemic linkage
-Building up infrastructure and developing operational strategies
-Pilot test
-Implementation of the program
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-Results measurement
6. Application Guideline to Firm-specific Blended Program Development
The following 10 specific guidelines are suggested:
-Prior orientation need to be implemented with specific reference to emphasis of
the important task of integrating instructional system design, program deployment
and delivery, and assessment.
-Work shop to provide trainees with ability to designing action plan
-Further orientation to instruct trainees how to integrate instructional design with
action plan
-Facilitating enhancement of inter-activities between trainers and trainees.
-Supplement instructional design framework with newly developed action plan.
-Orientation on how to fill-in out performance sheet.
-Guideline introduced to analyze the congruence and gap between trainer's action
plan and trainees' filled out performance sheets.
-Orientation to measure effectiveness of the prototype's application to firm-specific
blended program development.
-Training of how to enhance performance output of the blended program.
-Guideline to examine application of the prototype to firm-specific blended program
phase-by-phase.
7. Suggestions for Further Studies
-Need for on-going studies on prototype development as well as application to
firm-specific program development.
-Continuous examination of swiftly developed blended technologies.
-Further studies on the phenomenon of high-speed program deployment.
-On-going researches on blended assistant system development.
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